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RESUMO 
Na gestão de custos, o modelo de custeio tem um papel preponderante tendo como 
principal função fornecer informação para auxiliar a tomada de decisão. Devido à 
carência existente na indústria de uma aplicação eficaz dos sistemas de custeio, sentiu-
se a necessidade de desenvolver um projeto baseado numa solução aplicável à realidade 
de uma empresa produtora de embalagens plásticas. 
Apesar da grande diversidade de opções concetuais para os sistemas de custeio, na 
prática nenhum modelo teórico é totalmente eficaz e atendendo às caraterísticas de cada 
empresa específica, a adaptação e a combinação de sistemas é bastante frequente. A 
adaptação dos modelos teóricos pode ser feita tanto para responder às necessidades de 
informação para a gestão específica da empresa como para permitir ou facilitar o 
desenvolvimento de modelos de custeio adequados às especificidades dos processos de 
produção e de negócio da empresa e atendendo à informação disponível e aos sistemas 
de informação existentes na empresa, 
Este projeto de investigação teve como objetivo desenvolver e implementar um sistema 
de custeio adequado a uma empresa do setor das embalagens plásticas. Para este efeito 
foi elaborado um sistema que resulta da combinação dos sistemas de custeio por 
processo, por encomenda e sistema de custos-padrão. 
Seguindo a metodologia de investigação-ação desenvolveram-se fichas de custos para 
os produtos da empresa de acordo com o sistema de custeio projetado e elaborou-se um 
estudo dos custos dos centros de custos da empresa. 
Os principais benefícios proporcionados pelo sistema desenvolvido encontram-se ao 
nível do aumento da informação disponível para a administração, melhorando os seus 
instrumentos de suporte à decisão, na clarificação dos custos dos centros de trabalhos e 
por último, na definição de um custo de produção mais correto que permite uma 
comparação com os custos da opção de subcontratação. 
O trabalho desenvolvido comprova a importância da combinação de vários sistemas de 
custeio como forma de atingir uma solução funcional, que reflita o sistema de produção 
da empresa em estudo. Com a definição da manga/filme como produto intermédio foi 
possível a realização de duas fichas de custos ao invés de uma, como acontecia antes na 
empresa, as quais combinam um sistema de custeio por processo e por encomenda, 
conseguindo assim refletir com mais clareza o sistema de produção da empresa.  
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ABSTRACT 
In Cost Management, the cost model has a leading role with the main function to 
provide information to assist in the decision making process. Due to the lack in industry 
of practical application of costing systems we felt the need to develop a project based on 
a solution applicable to a company of plastic packaging. 
Despite the great diversity of conceptual costing systems there is not a perfect system 
for one specific company and the adaptation and combination of systems in view of the 
characteristics of a specific company is quite frequent. The adjustment can be made 
either to fill the company's needs in terms of information as to permit or facilitate the 
development of cost models according to the specific characteristics found in the 
company. 
This research project aimed to find a costing system that suits to a company in the 
plastic packaging sector. For this purpose a system was developed that results from the 
combination of process costing, job-order costing and standard costing. 
Following the action-research methodology it have been developed cost sheets for the 
company's products in accordance with the costing system engineered and it have been 
developed a study of the costs of the company. 
The main benefits provided with this work are to increase the level of information 
available to management base his decision, clarification on the size of the difference 
between the costs of work centers defined in the company and the cost to cover the 
expense incurred and finally the definition of a production cost, allowing a comparison 
with the cost of a subcontract. The main limitations encountered relate to the lack of 
information available in the information systems of the company. 
The work shows the importance of combining various costing systems as a way to reach 
a functional solution that reflects the production system of the company under study. 
With the definition of sleeve/film as an intermediate product was possible to conduct 
two cost sheets instead of one, which combine job-order and process costing systems, 
thus represent more clearly the production system of the company.  
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1. INTRODUÇÃO 
1.1 Enquadramento 
Nas empresas, a tomada de decisão com base na informação fornecida pela gestão 
conduz a uma seleção económica de alternativas. É esta seleção da alternativa ideal em 
função do resultado económico esperado de cada uma delas que define a tomada de 
decisão. A tomada de decisão pode ser apresentada como um conjunto de fases. A 
primeira fase da tomada de decisão é constituída por três etapas. Começa-se por 
identificar o problema e definir o objetivo, em seguida recolhe-se informação 
relacionada com o problema e por último definem-se possíveis soluções para as quais se 
realizam estimativas realistas. Na segunda fase identifica-se os critérios que devem ser 
usados para a tomada de decisão e avaliam-se as várias alternativas em função destes 
critérios. Na terceira e última fase implementa-se a solução selecionada e monitorizam-
se os resultados obtidos.  
A gestão de custos e os sistemas de custeio desempenham um papel importante neste 
processo. Segundo Hansen, Mowen, & Guan (2009), a gestão de custos produz 
informação com o principal objetivo de auxiliar em três aspetos centrais: no custeio de 
produtos, serviços e outros objetos de custo de interesse para a gestão; no planeamento e 
controlo; e na tomada de decisão. 
Os custos históricos, ou seja, custos que foram já incorridos (i.e. respeitantes ao 
passado), podem auxiliar na resolução de qualquer um dos três aspetos mencionados. 
No entanto, se a tomada de decisão for analisada na perspetiva de evitar custos 
desnecessários, os custos futuros, que são custos que se prevê que vão ocorrer, são os 
únicos que podem fornecer informações úteis e sobretudo atempadas. No entanto, nem 
todos os custos futuros são igualmente úteis para uma determinada decisão. Por 
exemplo, os custos futuros diferenciais ou seja, custos que variam de acordo com as 
alternativas em consideração, são importantes para a tomada de decisão, enquanto, os 
custos imutáveis em função da decisão são irrelevantes para essa mesma tomada de 
decisão (Izhar & Hontoir, 2001). 
Os sistemas de custeio são ferramentas da gestão de custos que têm como objetivo a 
produção de informação para utilizadores de informação interna usando entradas e 
processos definidos pela organização (Hansen et al., 2009). 
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A literatura tem sugerido que os modelos de custos ou de custeio tradicionais não tratam 
da melhor forma os custos indiretos dificultando a apuração da margem de contribuição 
de cada produto (Vasconcellos, Marins, & Muniz Junior, 2008) e que se exigem 
atualmente sistemas de custeio mais sofisticados. Um sistema de custeio será sofisticado 
e útil se a empresa o puder utilizar como sistema de informação para os seus processos 
de tomada de decisão. Empresas que dependem de uma definição precisa do custo dos 
produtos não podem confiar em sistemas de informação básicos, sentindo a necessidade 
de recorrer a sistemas de informação mais precisos (Al-Omiri & Drury, 2007). Por outro 
lado, torna-se necessário compreender claramente os custos e as variações destes para 
uma boa tomada de decisão (Cardoso, 2011). 
Num sistema de custeio podem apurar-se a posteriori os custos reais, calculando os 
custos dos objetos de custo relevantes (e.g. produtos), ou fazê-lo previamente, 
estimando os custos que vão ocorrer. O apuramento dos custos reais face aos custos 
estimados resulta em processos de custeio distintos mas que estão inter-relacionados. 
De facto, sendo uma estimativa de custos o processo de predizer o custo de um produto, 
encomenda, trabalho, tarefa ou atividade, entre outros objetos de custo, esse processo só 
é possível através do conhecimento ou pela interpretação de dados históricos, i.e. 
através dos custos reais observados nos períodos anteriores. Normalmente, esta análise 
de custos é feita através da criação de um modelo de custeio (Curran, Raghunathan, & 
Price, 2004). 
No cálculo do custo dos produtos, os custos diretos tais como a matéria-prima 
consumida, a mão-de-obra direta e outros custos diretos dos produtos não apresentam 
dificuldades de maior para o sistema de custeio. No entanto, custos indiretos tais como 
gastos gerais, consumos de energia, mão-de-obra indireta, etc. apresentam maior 
complexidade de cálculo (Rogozhin, Gallaher, Helfand, & McManus, 2010). Estes 
gastos gerais de fabrico são resultado da produção e atividades de suporte que não 
representam trabalho direto. Por outro lado, os gastos gerais de fabrico estão 
relacionados com a complexidade do processo e dos produtos e menos com o volume de 
produção (Banker, Potter, & Schroeder, 1995).  
Deste modo, surgiram diversos sistemas de custeio que definem, de diferentes formas, 
quais os pressupostos e as metodologias de cálculo dos custos. Nomeadamente, o 
custeio baseado nas atividades, o custeio total versus variável, o sistema de custeio por 
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ordem de produção ou por encomenda, o sistema de custos-padrão e outras formas de 
gestão de custos como o custo-alvo, entre outras.  
O sistema de custeio por ordem de produção surge em empresas que produzem por 
encomenda. Neste caso, os custos são imputados a partir da emissão da ordem de 
produção. Os lucros ou prejuízos são diagnosticados rapidamente comparando o preço 
de venda com os custos da ordem de produção ou encomenda. Este sistema de custeio 
implica um registo preciso de informação por parte da produção (Galvão et al., 2008). 
Num sistema de custeio por processo, os custos de transformação, i.e. os custos de mão-
de-obra direta e os gastos gerais de fabrico são imputados aos processos. Neste sistema 
de custeio os processos são definidos como centros de custos. Estes custos são 
atribuídos aos produtos em função do consumo que os produtos fazem dos processos. 
O custeio por absorção ou custeio total define que o custo do produto deve considerar 
todos os custos de produção, i.e. custos fixos e custos variáveis. Os custos fixos devem 
ser imputados numa base adequada sobre os diferentes produtos (Gupta & Parmar, 
2001) podendo relacionar-se essa imputação com o nível de atividade normal através de 
um custeio total racional. O custeio baseado nas atividades ou activity-based costing 
(ABC) é um sistema de custeio total ou por absorção orientado ao produto no qual se 
assume que as atividades consomem recursos e os produtos consomem atividades 
(Brierley, Cowton, & Drury, 2006). Neste sistema os custos indiretos são, em primeiro 
lugar, considerados custos dos processos, atividades ou operações e, só depois, como 
custos dos produtos. 
Por outro lado, o custeio variável ou marginal considera apenas os custos variáveis para 
o cálculo do custo do produto, enquanto os custos fixos são considerados custos do 
período sendo deduzidos à margem de contribuição (Gupta & Parmar, 2001). Neste 
caso, apura-se o custo de produção variável dos produtos ao qual se acrescentam os 
demais custos variáveis imputáveis ao produto (tipicamente os custos variáveis de 
venda). 
Num custeio padrão ou sistema de custos-padrão ou ainda custos-padrões, 
predeterminam-se os custos (com materiais, com mão-de-obra, e referentes aos gastos 
gerais de fabrico) servindo o padrão (obtido em condições técnicas ideais ou de 
referência) para a avaliação do desempenho e para a análise dos desvios. Tipicamente, 
os custos indiretos fixos são alocados segundo taxas pré-determinadas (Hsiao, 2006), 
podendo os custos diretos serem imputados a custos reais.  
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O custo-alvo define-se a partir do preço estimado de venda para o produto deduzido de 
uma margem (Ellram, 2002). Esta abordagem é oposta à metodologia tradicional do 
cost-plus em que o preço de venda é calculado somando-se ao custo de produção ou 
aquisição uma determinada margem. 
Por fim, os sistemas de custeio interligam-se com o processo de orçamentação o qual é 
de vital importância nas empresas que laboram por encomenda na medida em que 
suporta a exequibilidade de uma determinada encomenda através da determinação dos 
custos e receitas previstas. A orçamentação é viabilizada através do modelo de custos 
encontrando-se condicionada pelas limitações deste (Correia, 2012). 
Na prática, os sistemas de custeio podem e tendem a ser formas híbridas destes 
diferentes modelos teóricos alternativos. 
1.2 Problema de Investigação 
Neste projeto de investigação, o problema de investigação centra-se na dificuldade de 
conceção, implementação e utilização de um sistema de custeio nas Pequenas e Médias 
Empresas (PME) e na sua combinação com o sistema de produção das empresas. Muito 
frequentemente encontram-se empresas com sistemas de custeio demasiado simples, 
desadequados à sua realidade, obsoletos ou que caíram em desuso ou mesmo 
inoperacionais. Porém, os sistemas de custeio têm um papel preponderante na gestão 
moderna das empresas, independentemente da sua dimensão ou setor de atividade. A 
interligação entre o sistema de gestão de custos ou de custeio e o sistema de produção 
pode ser garantida pelas fichas de produção e de custeio.  
Para o estudo deste problema recorreu-se a uma empresa do sector das embalagens 
plásticas na qual pretendeu-se desenvolver e implementar um sistema de custeio 
adequado que respondesse às várias condicionantes relevantes e tivesse em linha de 
conta as limitações encontradas na empresa em termos de informação. 
A atividade principal da empresa analisada é a fabricação de filmes, mangas e sacos 
plásticos sendo que, em quantidade inferior, também fabrica peças por injeção. O estudo 
centrou-se especificamente na produção de sacos plásticos. Os sacos apresentam um 
elevado nível de customização sendo que cada encomenda, em grande parte das 
situações, acaba por obrigar à criação de um novo artigo ao possuir especificações 
específicas para o saco que pretende. Um saco produzido com o mesmo material e com 
as mesmas dimensões de outro(s), se tiver um logótipo diferente poderá apresentar uma 
INTRODUÇÃO 
5 
 
diferença de custo considerável. Esta grande variedade de artigos existentes e novos 
artigos torna difícil o processo de orçamentação se este não estiver baseado num bom 
sistema de custeio. 
Sendo um sistema de custeio um sistema de informação, pretendeu-se que o sistema 
implementado transmita informações para a administração de modo a ser possível 
proceder a melhorias a vários níveis nomeadamente, para o departamento comercial da 
empresa, para melhorar a orçamentação em termos de definição de preços, para o setor 
de produção para que possam ajustar as previsões de produção não só em função da 
cadência das máquinas mas também tendo em conta o histórico. 
1.3 Metodologia de Investigação 
Um trabalho académico distingue-se pela existência de uma metodologia de 
investigação que deve organizar o curso do projeto. Existem diversas metodologias de 
investigação das quais escolheu-se o método investigação-ação ou action-research para 
orientar a elaboração deste projeto.  
O action-research é uma metodologia que se distingue do tradicional estudo de caso na 
medida em que enquanto no estudo de caso o investigador testa a teoria num contexto 
real e retira conclusões, numa pesquisa action-research o investigador aplica a teoria ao 
contexto real e altera o contexto prático propondo melhorias e soluções. 
Tipicamente, a metodologia de pesquisa ou investigação-ação encontra-se estruturada 
em sete etapas que surgem de acordo com a seguinte ordem: iniciação, investigação 
preliminar, hipótese, intervenção, avaliação, divulgação e acompanhamento (Nunan, 
1992). No entanto, no final do ciclo é possível surgir uma nova hipótese originando uma 
nova aplicação prática. Também é necessário um constante contacto entre a 
investigação e a intervenção para que o trabalho desenvolvido esteja de acordo com os 
pressupostos teóricos. 
Inicialmente foi detetado o problema de falta de informação de custos para a tomada de 
decisão na empresa estudada. Como solução para este problema foi proposto o 
desenvolvimento de um sistema de custeio. 
Para o desenvolvimento do sistema de custeio foram estudados diversos modelos de 
custeio e de gestão de custos patentes na literatura. Com base nestes modelos 
desenvolveu-se um sistema de custeio capaz de responder às especificidades da 
empresa. 
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1.4 Estrutura da Dissertação 
Este documento encontra-se dividido em seis capítulos principais. 
Após um breve enquadramento teórico das temáticas abordadas e do problema de 
investigação, da metodologia de investigação e da estrutura do documento, faz-se, no 
segundo capítulo, uma revisão da literatura, em que são definidos e analisados conceitos 
e métodos, relacionados com custos e sistemas de custeio. 
No terceiro capítulo faz-se uma breve explicação da metodologia de investigação 
aplicada, a metodologia action-research segundo a qual o investigador utiliza a teoria 
para apresentar soluções para o problema encontrado. 
O capítulo quatro consiste no estudo do problema. Neste capítulo, é elaborada uma 
breve apresentação da empresa e do processo produtivo, seguida da apresentação dos 
modelos aplicados na empresa. 
No quinto capítulo é realizada uma análise das ferramentas implementadas tanto por 
comparação com as ferramentas existentes na empresa bem como pela análise de 
exemplos. 
No último capítulo apresentam-se as principais conclusões obtidas. Neste capítulo, 
explicam-se igualmente as principais contribuições e limitações deste projeto de 
investigação, para além das oportunidades para trabalho futuro. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 
O presente capítulo encontra-se estruturado em cinco secções. Na primeira secção são 
apresentados conceitos fundamentais relacionados com contabilidade de custos. Na 
segunda secção apresentam-se as propriedades de um sistema de custeio e as várias 
formas que este pode assumir. Na terceira secção são apresentadas algumas práticas 
relacionadas com a gestão de custos e abordagens mais modernas aos sistemas de 
custeio. Na quarta secção apresenta-se a estrutura de uma ficha de custos e explica-se o 
conceito de orçamentação e ficha de orçamentação, dois conceitos intimamente ligados 
ao sistema de custeio. A última secção é constituída por uma apresentação de aplicações 
de sistemas de custeio em ambiente industrial, com especial incidência em indústrias do 
setor dos plásticos. 
 
2.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS 
2.1.1 Contabilidade – Contabilidade de Custos 
A Contabilidade estuda, controla e interpreta os fatos ocorridos no património das 
entidades. Este processo é realizado através do registo, demonstração expositiva e 
revelação desses fatos e tem como fim disponibilizar informações sobre a composição, 
variações e o resultado económico do património (Franco, 1997). 
Segundo Falk (2001) a contabilidade de custos é um subconjunto da contabilidade. A 
contabilidade financeira fornece primariamente informação como receitas, balanço, 
fluxo de caixa e alteração de fundos específicos, para entidades externas à instituição 
como bancos, fornecedores, investidores, governos e instituições financeiras. A 
contabilidade de custos está também ligada com a contabilidade de gestão a qual tem 
uma função interna fornecendo informação à administração para esta poder gerir a 
empresa de forma mais eficiente. Os relatórios da contabilidade de gestão podem ter 
informação sobre custos departamentais, negociações de preços e taxas a cobrar sendo 
que são direcionados ao planeamento estratégico e análise da rentabilidade. A Figura 1 
é representativa do esquema de Falk (2001). 
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Figura 1 - Posicionamento da Contabilidade de Custos -- Fonte: Falke, 2001, pag.18 
 
É a partir da contabilidade geral e devido à necessidade de aumentar o controlo do valor 
dos produtos em stock, determinar o produto a ser fabricado, a quantidade a fabricar e o 
período de fabricação, que surge a contabilidade de custos. A contabilidade de custos 
regista dados, organiza-os, analisa-os e interpreta-os fornecendo informação para a 
solução de problemas. Podem ser reunidos dados monetários ou físicos, como unidades 
produzidas, horas trabalhadas, quantidade de ordens de produção e requisições de 
materiais, entre outros. A combinação dos dados recolhidos e o seu tratamento e análise 
permite atender a diferentes necessidades da gestão, fornecendo informações para a 
determinação da rentabilidade e desempenho das diferentes entidades, informação para 
controlo, planeamento e administração do desenvolvimento de operações e informações 
de suporte à tomada de decisões (Horngren, 1995). 
Segundo Jain (2000) a contabilidade de custos é a parte da contabilidade que identifica, 
define, mede, reporta e analisa os vários elementos de custo associados à produção de 
bens e serviços no sentido de fornecer uma importante entrada à contabilidade 
financeira em termos de informação de custos para determinar o rendimento, a posição 
financeira e o valor dos ativos da empresa.  
A contabilidade de custos aplica-se nas empresas por meio do custeio e este centra-se na 
função industrial ou de produção. Recorrendo-se a um sistema de custeio, podem ser 
estimados ou calculados os diferentes custos da empresa. 
Falk (2001) organiza os diferentes ramos da contabilidade segundo o esquema 
apresentado na Figura 1. Nem todos os autores concordam com a perspetiva de Falk 
(2001) existindo diversas abordagens em torno da forma com os diferentes ramos da 
contabilidade interagem e se completam. 
  
Contabilidade 
 
Contabilidade 
de 
Custos  
Contabilidade 
de Gestão 
 Contabilidade 
Financeira 
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Segundo Bhar (1970), a contabilidade de custos e a contabilidade financeira têm 
funções diferentes não podendo incorporar-se uma na outra. A contabilidade financeira 
é a parte da contabilidade que trata da classificação e registo de transações monetárias 
de acordo com padrões de contabilidade estabelecidos e seguindo preceitos legais. Está 
organizada para satisfazer a administração de um negócio no que diz respeito à 
transmissão de informação para o exterior. A contabilidade financeira é um método para 
apresentar para o exterior da organização o desempenho e a posição financeira de um 
negócio enquanto a contabilidade de custos é a forma de apresentar os dados 
internamente, i.e. para a gestão estratégica e operacional da organização. As diferenças 
entre a contabilidade financeira e a contabilidade de custos podem ser apresentadas em 
função de oito propriedades como se encontra descrito na Tabela 1. 
 
Tabela 1 - Contabilidade Financeira vs Contabilidade de Custos – Fonte:(Bhar, 1970) pag.14 
 
2.1.2 Conceitos de custo 
De acordo com o dicionário da língua portuguesa da Porto Editora (2012) custo pode 
ser definido como: o preço pelo qual se compra uma coisa; valor em dinheiro; trabalho 
com que consegue alguma coisa; valor dos esforços e despesas feitos com a fabricação 
de um produto; figurado: dificuldade, esforço. 
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O conceito de custo aplicado à contabilidade de custos foi definido por Barfield (2002) 
como a quantia paga ou valor transacionado para atingir um determinado objetivo. 
Horngren (2012) define custo como o sacrifício de recursos para atingir um objetivo 
específico. Podemos distinguir o custo real, que é um custo incorrido no passado, do 
custo orçamentado que é uma previsão de um custo futuro. Por outro lado, importa 
destacar a noção de custo industrial que é, para Horngren (2012), o somatório dos 
custos imputados ao produto (acabado e em vias de fabrico ou produção em curso). 
Numa perspetiva funcional, os custos podem ser de I&D, produção e conceção na 
fabricação do produto, custos de marketing, serviços e distribuição associados à 
comercialização do produto, custos administrativos e custos financeiros. 
2.1.3 Custo Industrial, Custo Complexivo e Custo económico-técnico 
Caiado (1994) apresenta os vários estádios de custos na fabricação de um produto. 
O custo industrial (de produção) (CIP) é o somatório da matéria-prima (MP), mão-de-
obra direta (MOD) e gastos gerais de fabrico (GGF). A MP representa as matérias-
primas e os materiais diretos consumidos na produção do produto, os custos com MOD 
refletem as remunerações e demais despesa com o pessoal que trabalha diretamente na 
fabricação e os GGF englobam os consumos, os materiais auxiliares à produção, as 
despesas como pessoal da função industrial que não está diretamente ligado à fabricação 
do produto (designada também como mão-de-obra indireta) e os restantes custos fixos e 
variáveis associados à produção tais como água, seguros e depreciações e amortizações. 
O CIP tem duas sub-parcelas: o custo primo e os custos de transformação (CT). O custo 
primo é a soma da MP com a MOD e o CT é a soma da MOD e com os GGF. 
 
CIP = MP + MOD + GGF 
 
O custo industrial da produção acabada (CIPA) é o somatório do CIP com a variação 
das existências da produção em vias de fabrico durante o período de fabricação. Ou 
seja, o custo industrial é imputado à produção acabada e à produção em curso, sendo 
que a parcela a atribuir a esta última depende do grau de incorporação de recursos ou de 
acabamento da produção em vias de fabrico (PVF). Portanto, o CIPA é obtido, 
corrigindo-se o CIP da variação do valor das existências de PVF.  
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CIPA = CIP + Eipvf – Efpvf 
 
Por fim, o custo industrial da produção vendida (CIPV) ou custo industrial das unidades 
vendidas (CIUV) acrescenta ao CIPA a variação de existências de produção acabada no 
período em análise, ou seja, as alterações do produto acabado em stock.  
 
CIPV = CIPA + Eipa – Efpa 
 
Os custos complexivos obtêm-se somando ao CIPV o custo comercial. O custo 
comercial é constituído pelo custo de distribuição, custos administrativos e custos 
financeiros. O custo complexivo representa o ponto em que o lucro é nulo, ou seja, o 
valor pelo qual deve vender-se o produto para recuperar todos os custos incorridos. 
Porém, a obtenção de um lucro contabilístico, calculado pela diferença entre as receitas 
e o custo complexivo pode não ser suficiente. Para o agente de decisão nomeadamente, 
investidores, interessa considerar o custo económico-técnico. O custo económico-
técnico é obtido pela soma dos custos complexivos com os encargos figurativos, os 
quais consideram o custo de oportunidade associado ao negócio. Entende-se por 
encargos figurativos custos com financiamentos e remuneração de acionistas ou lucro 
da empresa estando normalmente representados por três categorias principais: 
remuneração do empresário, remuneração dos capitais próprios e prémio de risco. O 
custo económico-técnico deveria representar o preço normal de venda do produto 
(Santos, 2004) de modo a garantir a remuneração desejada pelos sócios ou acionistas. 
A Figura 2 apresenta um resumo do cálculo dos vários estádios de custos. À medida que 
nos aproximamos da base da pirâmide o custo indicado representa a soma das parcelas 
imediatamente acima. 
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Figura 2 - Custo industrial, complexivo e económico-técnico. Fonte: Santos G., IEFP(2004) 
 
2.1.4 Classificação de Custos 
O custo pode ser classificado segundo a sua natureza, perspetiva funcional, 
considerando a forma de imputação ao objeto de custo, considerando o grau de 
variabilidade face ao nível de atividade e distinguindo os custos do período vs custos do 
produto (Afonso, 2008) 
Segundo a sua natureza, os custos são classificados como custo das matérias 
consumidas e mercadorias vendidas, custos com o pessoal, fornecimentos e serviços 
externos, depreciações e amortizações, etc. A classificação dos custos segundo a sua 
natureza corresponde às várias contas de custos ou gastos da norma contabilística em 
vigor, ou seja, as contas da classe 6 - Gastos (aprofundado no capítulo 2.2.3.). 
Os custos na sua perspetiva funcional são tipicamente agrupados em custos de 
aprovisionamento, que estão relacionados com a compra de matéria-prima e outros 
materiais para a produção, os custos de produção, que se repartem pelos custos de mão-
de-obra direta, gastos gerais de fabrico e custos de aprovisionamento, os custos de 
distribuição, custos administrativos e os custos financeiros. 
Quanto à forma de imputação ao objeto de custo o custo é classificado em custo direto e 
custo indireto. O custo direto está associado ao custo particular de um objeto que pode 
ser rastreado até este. São exemplos de custos diretos a mão-de-obra direta, matérias-
primas e serviços subcontratados aplicados diretamente no produto. O custo indireto diz 
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respeito a vários objetos de custo não sendo imputados exclusivamente a um objeto. Os 
custos indiretos deverão ser distribuídos pelos vários objetos de custo a que dizem 
respeito. São exemplos de custos indiretos a mão-de-obra indireta, como supervisores e 
controladores de qualidade, materiais indiretos, como graxas e lixas e depreciações do 
equipamento fabril, entre outros. 
Considerando o grau de variabilidade, o custo é classificado em custo variável e custo 
fixo. O custo variável altera-se em proporção com as alterações no nível de atividade ou 
volume de produção. São exemplos de custos variáveis as matérias-primas, a energia e a 
mão-de-obra direta que, em função do sistema de custeio utilizado, também poderá ser 
considerada como um custo fixo direto. O custo fixo mantem-se imutável durante um 
determinado período de tempo, independentemente das alterações no nível de atividade 
ou volume de produção. São exemplos de custos fixos os alugueres, rendas, limpeza e 
segurança. (Horngren, 2012) 
A Tabela 2 apresenta exemplos de custos em função da combinação dos critérios de 
imputação e variabilidade. 
 
Tabela 2- Combinação de Imputação e Variabilidade 
 
Os custos podem ser classificados também em custos do produto e custos do período. 
Os custos do produto são custos industriais, ou seja, mão-de-obra direta, matéria-prima 
e gastos gerais de fabrico. Os custos do período são os restantes custos, ou seja custos 
administrativos, financeiros e da função comercial. Existem sistemas de custeio, como o 
custeio variável em que os custos fixos não são imputados aos produtos não sendo 
considerados custos do produto. Pode concluir-se que os custos do produto são os 
custos que definem o custo de produção de acordo com o sistema de custeio utilizado 
(Afonso, 2008). 
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2.1.5 Alocação dos Custos Indiretos 
Ao contrário dos custos diretos, os custos de produção indiretos ou gastos gerais de 
fabrico não podem ser imputados diretamente ao produto visto que não são diretamente 
rastreáveis a um só produto. Nos custos de produção indiretos incluem-se usualmente os 
custos de energia usados na produção, a depreciação do equipamento e dos edifícios de 
produção, material de fábrica e mão-de-obra de produção indireta. Os custos indiretos 
são imputados ao produto das mais diversas maneiras e por vezes de formas que não são 
as mais corretas (Polimeni & Adelberg, 1991). 
Normalmente os custos indiretos de produção são alocados segundo uma taxa pré-
determinada. Esta taxa é calculada dividindo a previsão dos custos de produção 
indiretos pela capacidade no período em análise. Os custos indiretos de produção têm 
que ser imputados à produção. A sua imputação é maioritariamente realizada através de 
uma taxa em função das horas de mão-de-obra direta ou horas-máquina. No entanto a 
imputação destes custos em certos casos também pode ser realizada em função das 
unidades de produção ou do custo com materiais diretos (Jain, 2000). 
Os restantes custos, provenientes dos departamentos não produtivos, como os custos 
administrativos, comerciais e financeiros são imputados ao produto após o cálculo do 
custo de produção por meio de um rateio realizado através de uma base de imputação 
que poderá estar baseada no volume (e.g. unidades vendidas) ou no valor (e.g. valor das 
vendas). 
 
2.1.6 Gastos segundo o SNC 
O Sistema de Normalização Contabilística (SNC) é um documento que foi adotado 
pelos países membros da União Europeia, nos quais se inclui Portugal, que apresenta as 
contas anuais e relatório de gestão das sociedades. O SNC encontra-se dividido em 8 
classes de contas principais: 
1. Meios Financeiros Líquidos (Caixa, Depósitos à ordem, etc.); 
2. Contas a Receber e a Pagar (Clientes, Fornecedores, Pessoal, etc.); 
3. Inventários e Ativos Biológicos (Compras, Mercadorias, WIP, etc.); 
4. Investimentos (Investimentos financeiros, Imobilizações, etc.); 
5. Capital, reservas e resultados transitados (Capital, Quotas, etc.); 
6. Gastos (CMVMC, Impostos, etc.); 
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7. Rendimentos (Vendas, Subsídios, etc); 
8. Resultados (Resultado Antes de Impostos, Resultado Líquido do Exercício, etc.). 
Entre parênteses na listagem de contas acima apresentada encontram-se exemplos de 
contas existentes em cada uma das classes apresentadas. A classe de contas na qual os 
custos são apresentados é a classe 6, ou seja, a classe de gastos. Na classe de gastos, 
segundo o SNC, os custos são classificados em 9 tipos de custos: 
61. Custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC); 
62. Fornecimentos e serviços externos (FSE); 
63. Gastos com pessoal; 
64. Gastos de depreciação e de amortização; 
65. Perdas por imparidade; 
66. Perdas por redução de justo valor; 
67. Provisões do período; 
68. Outros gastos e perdas; 
69. Gastos e perdas de financiamento. 
Na conta 61 são apresentados todos os custos com matérias-primas e materiais. Todos 
os custos que advêm da compra de algo que constitui uma mercadoria ou um produto ou 
é diretamente aplicado num produto são considerados no CMVMC. Os custos 
considerados serviços externos são aqueles que advêm de serviços de outra empresa 
para a empresa em análise. Os custos como subcontratos, Energia, Combustíveis, 
Publicidade, etc., são considerados custos de serviços externos e por isso incorporados 
na conta 62. Os custos com pessoal referem-se aos custos com vencimentos, subsídios, 
prémios, contribuições para a segurança social e seguros e encontram-se elencados nas 
contas 63. As contas 64 apresentam os gastos com amortizações e depreciações, ou seja, 
os gastos relacionados com a compra de ativos. As perdas por imparidades, 
apresentadas nas contas 65, referem-se a investimentos financeiros ou dividas por 
cobrar. Nas contas 66 surgem as perdas por redução do valor justo relacionadas com a 
desvalorização dos investimentos da organização. As provisões do período englobam os 
acidentes, processos e garantias a clientes. As contas 68, outros gastos e perdas, 
apresentam os impostos, descontos, dívidas incobráveis e outras perdas. Por último as 
contas de gastos e perdas de financiamento estão relacionadas com os juros suportados 
para financiar a organização. 
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O SNC veio substituir o POC (Plano Oficial de Contabilidade), que era norma 
contabilística em vigor em Portugal até 2010. 
 
2.1.7 Regimes de Fabrico 
Segundo a Encyclopaedia Britannica (2010), fabricação é produção de produtos a partir 
da matéria-prima pelo uso de trabalho manual ou máquinas, sendo geralmente realizada 
de forma sistemática através da divisão do trabalho. 
Os regimes de fabrico representam a forma como a fabricação é realizada e podem ser 
classificados quanto às operações ou quanto aos bens produzidos. 
Quanto às operações, para a produção dos produtos pode ser necessária uma operação 
ou várias operações de transformação. Nos casos em que a matéria-prima é 
transformada por uma só operação diz-se que se opera num regime de fabricação 
simples. Se forem realizadas várias operações para transformar a matéria-prima define-
se o regime de fabricação como complexo. Num regime de fabricação complexo, a 
fabricação pode ser definida como contínua, quando não existem paragens nas 
operações ou fabricação por fases quando as várias operações de fabricação encontram-
se separadas por intervalos de tempo. 
Quanto aos bens produzidos, pode distinguir-se as empresas que produzem apenas um 
produto como empresas de fabricação uniforme ou homogénea, das empresas que 
produzem diversos produtos, ou seja, que possuem um regime de fabricação múltipla ou 
heterogénea. No regime de fabricação múltipla interessa distinguir as empresas que 
obtêm os diversos produtos por via do mesmo processo de fabrico, que se designam de 
empresas com regimes de fabricação conjunta, das empresas que obtêm os diversos 
produtos por processos de fabrico distintos, que se designam de empresas com regime 
de fabricação disjunta (Afonso, 2008). 
A Figura 3 ilustra os regimes de fabricação ao nível das operações e bens produzidos. 
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Figura 3 - Regimes de Fabricação. Adaptado de: Afonso (2002) pág. 51 
 
Para empresas com produção uniforme é simples realizar o custeio dos produtos. Como 
apenas existe um produto a ser produzido pela empresa, todos os custos têm de ser 
imputados a esse mesmo produto. Quando a empresa tem um regime de produção 
múltipla a imputação dos custos tem de ser feita pelos vários produtos. No caso de uma 
produção múltipla conjunta existe a necessidade de uma imputação dos custos comuns a 
todos os produtos até ao ponto em que o seu processo de fabrico se diferencia a partir do 
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qual a imputação é feita especificamente, de acordo com o processo que cada produto 
segue. Para as empresas com produção múltipla disjunta todos os custos têm de ser 
alocados pelos vários produtos separadamente em função do que cada produto consome 
para a sua produção. 
Em termos de operações, a lógica de alocação de custos é semelhante às dos produtos. 
Se existir apenas uma operação, numa empresa de regime operatório simples, os gastos 
gerais de fabrico serão todos alocados nesta operação. Quando a empresa trabalha num 
regime complexo a alocação dos custos tem de seguir algum critério na divisão dos 
custos pelas diversas operações existentes na empresa. 
2.2 SISTEMAS DE CUSTEIO 
2.2.1 Sistema de Custeio – Objetivos e Processo 
Segundo Hansen, Mowen, & Guan (2009) um sistema de gestão de custos tem como 
principal objetivo produzir outputs para utilizadores de informação interna. Para isso 
utiliza os inputs do sistema e trata a informação recebida nos seus processos. Este 
modelo de descrição do sistema de custeio encontra-se esquematizado na Figura 4. O 
sistema de custeio recolhe informações económicas que classifica, resume, analisa e 
gere de forma a produzir demonstrações financeiras, orçamentos e relatórios que 
facilitem o custeio dos produtos, a tomada de decisão e o planeamento e controlo da 
produção. As entradas e processos de um sistema de custeio são definidos pelos 
responsáveis da empresa sendo que existem diferentes entradas de informação em 
função daquilo que se pretende do sistema. Um sistema de custeio fornece informação 
para três objetivos principais: 
 Custeio de produtos, serviços e outros objetos de custo de relevo para a gestão; 
 Tomada de decisão; 
 Planeamento e controlo. 
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Figura 4 - Modelo de operação de um Sistema de Custeio. Adaptado de Hansen (2009) 
 
Para além dos três objetivos principais para os quais um sistema de custeio deve 
fornecer informação as empresas têm usado os sistemas de custeio para recolher 
informações para as mais variadas áreas da empresa tirando ainda mais partido deste 
sistema de informação. Segundo Kaplan & Cooper (1998) as empresas líderes utilizam 
os seus sistemas de custeio nomeadamente para: 
 Conceber produtos e serviços que possam satisfazer as expetativas dos clientes e 
que possam ser produzidos e entregues com lucro; 
 Sinalizar os melhoramentos contínuos ou descontínuos (reengenharia) 
necessários para assegurar qualidade, eficiência e velocidade dos processos 
produtivo e de negócio; 
 Avaliar a mão-de-obra direta na sua aprendizagem e atividades de melhoria 
contínua; 
 Auxiliar na decisão sobre o mix de produtos e decisões de investimento; 
 Escolher entre alternativas de fornecedores; 
 Negociar preços, características do produto, qualidade, prazo de entrega e 
serviço com os clientes; 
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 Analisar a eficiência da estrutura, eficiência da distribuição e processos para 
atingir o mercado e os clientes-alvo. 
Apesar da grande diversidade de sistemas de custeio nenhum é perfeito para uma 
empresa específica e a adaptação e combinação de sistemas é bastante frequente. 
Segundo Maher, Stickney, & Weil (2011) diferentes tipos de empresas utilizam 
sistemas de custeio diferentes mas independentemente do tipo de empresa, um sistema 
de custeio eficaz deve ter três características: 
 Estar focado nas decisões, ou seja, satisfazer as necessidades e servir de apoio a 
quem toma decisões; 
 Permitir calcular custos diferentes para propósitos diferentes, por exemplo, 
custos variáveis para tomada de decisão e um custeio de absorção para a 
definição de preços; 
 Tem que passar no teste de análise custo-benefício, i.e. os benefícios do sistema 
de custeio têm de exceder os custos da sua conceção, implementação e 
manutenção. 
 
Existem duas abordagens no que dizem respeito aos sistemas de custeio. Na abordagem 
tradicional distingue-se um sistema de custeio por encomenda de um sistema de custeio 
por processo, define-se também se o sistema de custeio é variável ou por absorção e se é 
um sistema de custos reais ou orçados. Nas abordagens contemporâneas surgem 
diversas abordagens como a teoria das restrições, o custeio backflush, o custeio pelo 
ciclo de vida e activity-based costing (ABC). Estas abordagens e os diferentes modelos 
e sistemas de custeio que lhes estão associados são explicados nas próximas secções. 
2.2.2 Custeio por Encomenda ou Direto vs Custeio por Processo ou Indireto 
Em empresas com uma vasta gama de produtos distintos, produtos customizados ou 
feitos por encomenda ou que realizem serviços a pedido do cliente deve aplicar-se o 
sistema de custeio por encomenda. Neste sistema, os custos são acumulados por cada 
encomenda, ou seja, por cada ordem de fabrico e respetivo trabalho realizado na 
empresa. Pode-se considerar a ordem de fabrico como um centro de custos onde vários 
custos são alocados (Mowen, 2012). O sistema de custeio por encomenda é um sistema 
dispendioso, face ao sistema de processo, pelo que deverá ser utilizado apenas em caso 
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de necessidade, ou seja, quando existir uma ampla gama de produtos que inviabiliza a 
utilização de outro sistema de custeio (Izhar & Hontoir, 2001). 
Segundo Mowen (2012), o sistema de custeio por ordem de trabalho (job order costing) 
transmite informações vitais para a gestão da empresa, permitindo que os preços sejam 
estipulados com base nos custos. 
Os custos com matérias-primas, materiais diretos e mão-de-obra direta são facilmente 
associados a uma ordem de fabrico. Porém, os restantes custos de produção, os custos 
indiretos, não apresentam de forma geral uma relação direta com uma ordem de 
trabalho. Os custos indiretos são afetos à produção em forma de custo/hora de uma 
máquina, processo ou operário e distribuídos posteriormente pelas diversas ordens de 
fabrico em função do consumo da atividade em causa realizado em cada ordem. É 
impossível prever objetivamente os custos indiretos para um período temporal. 
Portanto, é realizada uma estimativa, com base nos períodos anteriores e, 
potencialmente, dados do período em causa, para distribuir ponderadamente os custos 
indiretos pelas diferentes ordens. 
Para Izhar & Hontoir (2001), um procedimento típico de um sistema de custeio por encomenda passa por 
encomenda passa por primeiramente a empresa preparar uma estimativa de quanto vai custar a encomenda, 
custar a encomenda, de acordo com as especificações do cliente, e estipular um preço em função do custo que 
em função do custo que nada mais é do que o processo de orçamentação. O cliente aceitando o preço e 
aceitando o preço e colocando uma ordem é criada uma ordem de produção com a descrição dos vários custos 
descrição dos vários custos do trabalho, incluindo custos indiretos, que acompanha a encomenda ao longo do 
encomenda ao longo do sistema produtivo. Até ao trabalho ser despachado para o cliente é considerado Work 
cliente é considerado Work in Progress ou Produção em Curso sendo que após ser despachado ou concluído é 
despachado ou concluído é considerado produto acabado. A parcela a atribuir dos custos comerciais, 
comerciais, transporte e administrativos é adicionada ao custo de produção acumulado na ordem de produção 
na ordem de produção ou encomenda para se calcular o proveito ou perda. O custo total do trabalho é 
do trabalho é considerado custo das vendas. Nesta fase é importante perceber se o preço de venda 
de venda orçamentado absorveu todos os custos ou não e qual a diferença entre o resultado real e o 
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resultado real e o orçamentado.
 
 
Figura 5 representa a imputação de custos num sistema de custeio por encomenda. 
Neste tipo de sistema todos os custos são diretamente imputados à encomenda ou ordem 
de fabrico que os transporta para o produto acabado a que está associada.  
 
 
 
Figura 5 - Procedimento de um Sistema de Custeio por Encomenda 
 
Por outro lado, segundo Lucey (2002), os sistemas de custeio por processo são 
utilizados quando a produção segue uma série de processos sequenciais. As principais 
características de um sistema de custeio por processo são: 
 Define claramente os centros de custos dos processos e a distribuição de todos 
os custos (materiais, mão-de-obra e custos indiretos) por estes centros de custos; 
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 A existência de registos precisos de todas as unidades produzidas e em curso e o 
custo incorrido em cada processo; 
 Cálculo da taxa unitária dividindo o custo total de cada processo pela produção 
total desse processo; 
 Define o custo de saída de um processo como o custo dos inputs do processo 
seguinte; 
 Define procedimentos para repartir custos quando o processo produz dois ou 
mais produtos em conjunto. 
Num sistema de custeio por processo é imputado ao centro de custos, que é definido como um processo, o custo 
de mão-de-obra direta e os gastos gerais de fabrico (i.e. custo de transformação). A imputação dos custos de 
mão-de-obra direta e gastos gerais de fabrico ao produto é feita em função dos processos que o produto 
consumiu na sua produção. O custo com matérias-primas e materiais diretos são atribuídos aos produtos em 
função do consumo de cada produto.
 
 
Figura 6 é um esquema explicativo da forma como os custos são imputados num 
sistema de custeio por processo. Neste esquema considera-se que o Produto 1 é 
fabricado consumindo o Processo 1, o Produto 2 consome ambos os processos (1 e 
2) e o Produto 3 consome exclusivamente o Processo 2. Cada produto vai receber 
custos dos processos que consumiu. A utilização deste sistema é realmente definida 
pela homogeneidade dos produtos sendo que quando são bastante homogéneos deve 
ser o sistema escolhido visto ser mais prático e económico do que, por exemplo, o 
custeio por encomenda ou por lotes de fabricação. 
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Figura 6 - Imputação de Custos - Custeio por Processo 
 
O sistema de custeio por operação é uma combinação entre o custeio por encomenda e o 
custeio por processo. O custeio por operação é maioritariamente utilizado por empresas 
que produzem lotes de produtos idênticos em termos do lote mas diferentes de lote para 
lote. Cada lote é custeado como uma encomenda no custeio por encomenda mas cada 
peça do lote é custeada como um produto homogéneo no custeio por processos 
(Jackson, Sawyers, Jenkins, & Jenkins, 2008). 
As empresas escolhem entre um sistema de custeio por encomenda, processo ou 
operação em função do seu produto. O sistema de custeio por encomenda é 
maioritariamente aplicado quando o produto é personalizável e único, diferindo de 
encomenda para encomenda. São exemplos de empresas com este tipo de produtos a 
construção civil, indústria cinematográfica, indústria de moldes. O sistema de custeio 
por processo é maioritariamente aplicado em empresas com um produto homogéneo, 
sem alterações de encomenda para encomenda. São exemplos deste tipo de empresas as 
refinarias de petróleo, empresas de pasta de papel, empresas de engarrafamento de 
bebidas. O sistema de custeio por operação é maioritariamente aplicado em empresas 
com produtos estandardizados em lotes. É uma combinação entre o custeio por 
encomenda, de lote para lote, e o custeio por processo em termos de produtos do mesmo 
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lote. São exemplos de empresas com este tipo de produtos a indústria automóvel e a 
indústria de vestuário (Jackson et al., 2008). 
2.2.3 Custeio Variável vs Custeio por absorção ou Total 
O custeio variável é um método de custeio no qual apenas se inclui os custos variáveis 
de produção nos custos do produto. Entende-se por custos variáveis da produção os 
materiais diretos, mão-de-obra direta e gastos gerais de fabrico variáveis (Garrison, 
Noreen, & Brewer, 2011). 
No custeio por absorção, ou completo, atribuem-se todos os custos industriais, fixos e 
variáveis, às unidades individuais de produção. Os custos indiretos são atribuídos aos 
produtos através de bases de imputação mesmo que estas sejam arbitrárias (Armstrong, 
2001). 
A principal diferença entre os dois sistemas de custeio encontra-se na forma como 
consideram os gastos gerais de produção fixos. Enquanto no sistema de custeio por 
absorção estes custos são considerados custos do produto e são atribuídos diretamente 
ao produto, no sistema de custeio variável estes custos são considerados custos do 
período, ou seja despesas, não sendo atribuídos diretamente ao produto. Em ambos os 
sistemas de custeio os custos comerciais, administrativos e financeiros são considerados 
custos do período.  
A Tabela 3 mostra como são considerados os custos do produto e do período em cada 
um destes tipos de sistema de custeio. Os custos do período também se refletem no 
custo do produto mas, ao invés de serem diretamente imputados ao produto são 
imputados a posteriori para efeitos do apuramento da margem líquida não sendo 
contabilizados para o custo de produção. 
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Tabela 3 - Custeio Variável vs Custeio Completo, alocação de custos 
 
O custeio por absorção apresenta um caso específico denominado de custeio por 
absorção racional. No sistema por absorção racional os gastos gerais de fabrico fixos 
são divididos em duas partes, os que correspondem à atividade real e os gastos de 
estrutura desnecessários. O sistema de custeio por absorção considera os gastos gerais 
de fabrico fixos que correspondem à atividade real como custos do produto e os gastos 
gerais de fabrico fixos desnecessários como custos do período. Esta variação do custeio 
total é uma solução intermédia entre o custeio por absorção e o custeio variável. 
O custeio completo é largamente mais utilizado do que o sistema de custeio variável 
que se aplica apenas em situações muito específicas. A valorização da produção para 
efeitos de inventariação e registo no ativo da empresa tem que seguir o custeio por 
absorção.  
2.2.4 Custos Reais ou Históricos vs Orçados 
Num sistema de custos reais atribui-se os custos reais com materiais diretos, mão-de-
obra direta e custos indiretos aos produtos. O sistema de custos reais baseia-se em 
custos históricos, logo apenas pode fornecer dados de custos precisos após a produção. 
Na prática, os sistemas de custeio estritamente reais não são usados com muita 
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frequência porque não são capazes de fornecer informações precisas sobre o custo 
unitário em tempo útil (Hansen & Mowen, 2002). 
Num sistema de custos ex-ante ou de custos orçados, os custos com materiais diretos, 
mão-de-obra direta e os gastos gerais de fabrico são previstos anteriormente à produção 
de acordo com o orçamento. A principal vantagem deste tipo de sistemas de custeio é 
permitir apurar e compreender os custos antes da produção se efetuar, permitindo saber 
se é viável a produção do produto e se a margem que este oferece é aceitável e quais os 
custos que podem ser reduzidos ou eliminados. 
A principal diferença prática entre estes sistemas de custeio encontra-se no momento 
em que é produzida a ficha de custos. Num sistema de custos reais a ficha de custos é 
elaborada a partir dos dados reais obtidos diretamente e após a produção. Por outro 
lado, num sistema de custos orçados a produção é acompanhada, para além de uma 
ficha de produção, de uma ficha de custos completa com os custos estimados de cada 
componente e operação que o produto comporta. É importante realçar que num sistema 
de custos reais a ficha de produção também pode ser acompanhada da ficha de custos, 
no entanto, esta não se encontra preenchida sendo o seu preenchimento realizado ou 
parcialmente durante a produção ou apenas após a produção. 
2.2.5 Sistema de Custos-Padrão 
O sistema de custos padrão é um sistema de custeio orçado, amplamente utilizado. O 
propósito deste sistema de custeio é comparar os custos atuais com os padrões e analisar 
os desvios. O objetivo principal é controlar os custos pela análise e identificação das 
causas das diferenças encontradas (Prasad, 1986). 
Num sistema de custos-padrão são pré-determinadas estimativas dos custos dos 
produtos ou serviços que serão posteriormente comparadas com os custos reais 
incorridos. Os custos-padrão são custos pré-determinados que deverão ser atingidos na 
presença de operações eficientes. À diferença entre os custos-padrão e os custos reais 
chama-se desvio. Os custos-padrão de matéria-prima são obtidos a partir do preço do 
fornecedor que fornece o material mais razoável, num tempo razoável e com um custo 
razoável. O custo é dado pela multiplicação da quantidade padrão necessária de 
determinada matéria-prima pelo seu custo padrão. Os custos-padrão de mão-de-obra são 
obtidos pelo tempo razoável que um operador demora a realizar determinada operação e 
pelo custo unitário padrão desse recurso. Portanto, o custo-padrão é definido pelo 
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produto da quantidade-padrão pelo seu custo-padrão (Berger, 2011). Segundo Padoveze 
(2009) o custo padrão apresenta as seguintes características: 
 Composto por elementos físicos e monetários; 
 Baseado em dados e informações históricas; 
 Aplicável a operações repetitivas como medida predeterminada estável para 
processos e atividades organizacionais específicas; 
 Serve de modelo de comparação ou alvo a atingir. 
Os padrões de custos são fixados com base na quantidade, referente a elementos físicos, 
e no valor, referente a elementos monetários. Pode-se definir como componentes físicos 
do custo-padrão a quantidade dos materiais diretos, horas de mão-de-obra direta, kw de 
consumo de energia, horas de utilização dos equipamentos, etc. Os componentes 
monetários correspondem ao valor monetário dos recursos físicos definidos. 
Bruni & Famá (2008) destacam a importância de distinguir custo estimado de custo-
padrão. O custo estimado é estimado com base em custos históricos e ajustado em 
função de expetativas de ocorrências futuras sem reavaliação caso de ocorrerem 
problemas na produção. O custo-padrão é estabelecido com critérios mais rígidos 
representando o que o produto deveria custar em condições de eficiência normal do 
material, mão-de-obra e equipamentos. 
Padoveze (2009) apresenta duas subdivisões do custo-padrão, o custo-padrão ideal e o 
custo-padrão corrente. O custo-padrão ideal é calculado cientificamente dentro de 
condições de qualidade e eficiência ideais. Este custo despreza desperdícios e tem em 
conta que a utilização dos recursos é 100% eficiente. O custo ideal pode servir de meta 
porém provavelmente nunca irá ser atingido. O custo-padrão corrente situa-se entre o 
custo estimado e o custo padrão-ideal. Este custo é o custo ideal adaptado à realidade da 
empresa em função da avaliação da eficiência da produção.  
2.3 PRÁTICAS DE GESTÃO DE CUSTOS 
Nesta secção são apresentadas técnicas de gestão de custos que podem ser aplicadas no 
âmbito dos sistemas de custeio ou da gestão de custos. Estas técnicas foram 
desenvolvidas devido à necessidade de adaptar os sistemas de custeio a diferentes 
realidades em função da evolução dos métodos de fabrico. Vulgarmente designam-se 
estas práticas de sistemas de custeio modernos ou prática avançadas de gestão de custos 
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enquanto que os sistemas apresentados na Secção II são designados de sistemas de 
custeio tradicionais. Os sistemas de custeio modernos são intitulados de práticas de 
gestão de custo servem como ferramentas a adicionar a um sistema de custeio e não 
como um sistema de custeio por si só.  
2.3.1 Teoria das Restrições (TOC) 
Segundo Wiley (2013), a teoria das restrições foi desenvolvida nos anos 90 por Eliyahu 
Goldratt. A teoria das restrições tem como base a premissa de que cada sistema tem um 
objetivo que se encontra restringido por um limite. A gestão de restrições consiste em 
compreender essa restrição e reduzi-la ou remove-la para otimizar a eficiência do 
sistema. Para Goldratt (1992) um sistema apenas possui uma barreira em cada momento 
que limita todo o sistema e apenas surgem novas barreiras quando a primeira barreira é 
removida. 
Segundo Goldratt (1992) a teoria das restrições consiste no processo de maximizar o 
lucro operacional quando se é confrontado com operações com estrangulamento ou 
restrições e operações sem estrangulamento (gargalo). Este processo envolve 5 passos: 
1. Identificar os gargalos do sistema; 
2. Decidir como explorar os gargalos; 
3. Subordinar tudo o resto à decisão tomada no passo 2; 
4. Elevar os gargalos do sistema; 
5. Se, no passo anterior, um gargalo foi quebrado voltar ao passo 1. 
A teoria das restrições baseia-se em três princípios: Inventário (Inventory), despesas 
operacionais (Operational expenses) e a contribuição do rendimento (Throughput 
Contribution). O inventário consiste em todo o dinheiro que o sistema investe para 
comprar itens com a intenção de os revender. As despesas operacionais são recursos 
gastos a transformar o inventário em rendimento nomeadamente, mão-de-obra, 
subcontratos, juros ou depreciações, etc. A contribuição do rendimento é uma medida 
da rentabilidade do produto. É a taxa à qual todo o sistema gera dinheiro e é 
representada pela receita obtida com as vendas subtraída do custo direto com materiais. 
Na teoria das restrições, a partir do inventário, despesas operacionais e contribuição do 
rendimento, é possível perceber quanto dinheiro está a fazer-se e como balancear 
melhor as suas capacidades para aumentar a rentabilidade. A contribuição do 
rendimento permite compreender o que se está a fazer em função das vendas de produto 
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ou serviço. O inventário permite aumentar o rendimento em função da adoção de uma 
política de gestão de inventário que seja adequada às vendas do produto ou serviço. As 
despesas operacionais permitem perceber quais as despesas essenciais ao bom 
funcionamento do sistema e quais são as despesas acessórias, que podem eventualmente 
ser eliminadas por forma a aumentar o rendimento. 
As empresas que aplicam a teoria das restrições usam um sistema de custeio chamado 
de custeio de rendimento (throughput accounting) ou custeio super-variável. Neste 
sistema de custeio apenas os custos com materiais diretos são atribuídos ao produto. 
Todos os restantes custos são custos do período. O custeio de rendimento é um sistema 
focado no curto prazo logo é feita a assunção de que todos os custos operacionais são 
fixos. Apenas os custos dos inputs fornecidos à empresa são considerados, i.e. os 
materiais diretos.  
O objetivo do TOC é aumentar a contribuição do rendimento e simultaneamente 
diminuir o inventário e as despesas operacionais. No entanto, a diminuição das despesas 
operacionais é limitada visto estas terem de se manter a um nível mínimo para a 
produção funcionar. As despesas operacionais são assumidas como sendo custos fixos 
(Drury, 2008). 
2.3.2 Gestão de Custos Total, Custo Alvo e Custeio Kaizen 
No custo alvo é definido um custo máximo para o produto antes da conceção do mesmo 
para que este seja desenvolvido sem ultrapassar o custo definido. A definição do custo 
alvo parte da estimativa de um preço alvo. O preço alvo é o preço ao qual se julga que o 
produto irá ter uma boa aceitação pelo mercado alvo. Subtraindo ao preço alvo a 
margem de lucro pretendida obtém-se o custo alvo (P. Afonso, 2002). 
O custo-alvo é uma forma de reduzir os custos do produto na sua fase de conceção na 
medida em que existe um limite máximo de custo do produto mesmo antes de este ser 
desenvolvido. É esta propriedade de redução de custos logo no estágio inicial de 
desenvolvimento do produto que tem tornado o custo alvo numa estratégia de relevo. 
Por outro lado, o Custeio kaizen dá seguimento ao custo alvo ao longo do tempo. 
Enquanto o custo alvo é aplicado na fase de investigação e desenvolvimento do produto, 
o custeio kaizen é aplicado durante a fase de produção do produto. O custeio kaizen tem 
como principal função introduzir pequenas melhorias na fase de produção do produto 
que permitem reduzir o seu custo. Visto que o conceito do produto não pode ser 
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alterado na fase de produção, as melhorias conseguidas através do custeio kaizen são 
essencialmente ao nível do processo produtivo e não do produto em si (Monden, 1995). 
A Tabela 4 apresenta as principais caraterísticas do custo-alvo e do custeio Kaizen. 
 
Tabela 4 - Custo-Alvo vs Custeio Kaizen, Fonte: (Monden, 1995) 
 
A gestão de custos total é a junção do custo alvo com o custeio kaizen formando um 
sistema de custeio que reduz o custo do produto tanto nas fases de investigação e 
desenvolvimento, como ao nível da produção através de por processos de melhoria 
contínua. 
 
2.3.3 Custeio Backflush 
No Custeio backflush todos os custos do produto são acumulados pela primeira vez na 
conta dos custos das mercadorias vendidas sendo que, no final do período contabilístico, 
são “descarregados para trás”, para as suas contas adequadas. 
Por ter todo o fluxo de custos do produto direto para um destino final, trabalhando para 
trás para determinar os saldos apropriados para as contas de inventário no fim do 
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período, este método economiza tempo de registo. O custeio backflush elimina a 
necessidade de registar várias operações que em ambientes tradicionais devem ser 
registadas. Este sistema de custeio tornou-se relevante a par das estratégias Just in Time. 
Visto que na filosofia Just in Time os materiais diretos chegam mesmo a tempo de 
entrarem na produção sendo adequado poupar tempo com registos relacionados com 
estes materiais (Needles, Powers, & Crosson, 2008). 
Na Figura 7 está apresentada uma comparação entre a alocação dos custos ao longo das 
contas num sistema de custeio tradicional e num sistema de custeio backflush. A 
diferença entre ambos os sistemas encontra-se explicada no texto após a figura. 
 
Figura 7 - Tradicional vs Backflush, Fonte: (Maher et al., 2011) pág.45 
 
Quando os materiais diretos chegam a uma fábrica na qual são utilizados os métodos de 
custeio tradicionais, os custos são introduzidos na conta de inventário de materiais. 
Quando os materiais diretos são requisitados para a produção os seus custos passam 
para a conta de inventário de Work in Progress. Os custos indiretos são adicionados à 
produção nesta fase de acordo com uma base de imputação determinada e são 
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adicionados aos restantes custos no inventário de Work in Progress. No final do 
processo de produção, os custos das unidades acabadas são transferidos para a conta de 
inventário de produto acabado e quando as unidades são vendidas os custos são 
transferidos para a conta de custos de produtos vendidos. 
Quando é utilizado o sistema de custeio Backflush os custos de materiais diretos e os 
custos de transformação (mão-de-obra direta e custos indiretos), são imediatamente 
imputados à conta de custos dos produtos vendidos. No final do período, o custo dos 
bens em inventário de Work in Progress e em inventário de produtos acabados são 
determinados e em seguida esses custos são remetidos para as respetivas contas. Após 
este processo, a conta de custos dos produtos vendidos apenas contem os custos das 
unidades completas e vendidas durante o período. 
2.3.4 Custeio pelo Ciclo de Vida 
O Custeio pelo ciclo de vida é uma abordagem sistemática que incorpora o custo do 
ciclo de vida como parâmetro na fase de projeto. No custeio pelo ciclo de vida (lifecycle 
costing) são feitos todos os esforços para garantir que o custo completo considerando 
todo o ciclo de vida do produto seja rentável para o sistema ou projeto a ser custeado 
(Suzuki, 1994). 
O custeio pelo ciclo de vida surgiu inicialmente como uma ferramenta de comparação 
de alternativas quando se realiza procurement, isto é, quando se escolhe qual o melhor 
fornecedor para comprar determinado produto ou serviço. Na comparação económica de 
serviços ou produtos esta ferramenta permite, para além de comparar o valor de compra, 
comparar os custos que vão ser incorridos no período de utilização do produto ou 
serviço comprado. 
Segundo o custeio pelo ciclo de vida os custos devem ser calculados levando-se em 
consideração o valor do dinheiro no tempo, isto é, tendo em consideração que a mesma 
quantia de dinheiro em diferentes alturas tem um valor diferente em função da taxa de 
atualização, a qual inclui a inflação, o prémio de risco e sobretudo o custo de 
oportunidade do capital, este normalmente associado à taxa de interesse. No custeio 
pelo ciclo de vida, soma-se ao valor de compra o custo presente de todas as despesas 
que se vai incorrer com o produto ou serviço comprado no futuro. O custo presente nada 
mais é do que o valor presente de todas as despesas previstas convertidas de acordo com 
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a taxa de atualização tomando como referência a data de aquisição do equipamento 
(Dhillon, 2013). 
 
2.3.5 Custeio Baseado em Atividades (ABC) 
O custeio baseado em atividades (ABC) mede o custo e desempenho das atividades 
relacionadas com o processo e objetos de custo. No ABC atribuem-se custos às 
atividades com base no consumo que estas fazem dos recursos e atribui custos aos 
objetos de custo com base no consumo que estes fazem das atividades. Portanto, no 
ABC reconhece-se a relação causal dos centros de custos com as atividades (Lewis, 
1995). 
Anteriormente, os custos diretos como os custos com matéria-prima, materiais diretos e 
mão-de-obra direta representavam a quase totalidade do custo do produto. Com a 
alteração dos sistemas de produção e das estratégias de gestão da empresa as 
organizações passaram a ter custos indiretos mais elevados. Esta alteração fez com que 
os sistemas de custos chamados tradicionais se tornassem obsoletos fornecendo 
informações que não se aproximavam da realidade. 
O custeio baseado em atividades surge como uma solução para este novo contexto. A 
principal diferença face aos sistemas tradicionais encontra-se na forma como os custos 
indiretos são imputados. Enquanto nos sistemas tradicionais os custos indiretos estão 
repartidos pelos centros de custos e são imputados aos produtos, no sistema ABC os 
custos indiretos são imputados em primeiro lugar às atividades criando um grande 
número de centros de custos com diferentes indutores ou bases de imputação de custos 
(cost drivers). No ABC os custos indiretos são imputados aos produtos em função da 
utilização das diferentes atividades às quais estão associados (Leitner, 2007). 
Porém, o ABC não surge como um sistema que substitui os sistemas tradicionais mas 
antes como um complemento ou alternativa. A solução para ter um sistema de custeio 
capaz de produzir toda a informação que a empresa necessita poderá passar por ter 
vários sistemas de custeio. No entanto esta solução não é viável face ao custo que 
implicaria. Por esta razão surgem sistemas de gestão integrada que combinam o sistema 
de custeio com sistemas de planeamento de produção, gestão de inventário, faturação e 
vendas. engenharia e gestão de clientes entre outros (Kaplan & Cooper, 1998). 
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2.3.6 Lean Accounting 
A filosofia Lean baseia-se na redução dos desperdícios e das atividades não produtivas. 
A filosofia Lean aplicada à contabilidade segue os mesmos princípios. Segundo esta 
filosofia deve-se estabelecer objetivos de desempenho. Com os objetivos definidos é 
possível perceber se a empresa está a aproximar-se ou a afastar-se deles. A definição 
dos objetivos deve ser cuidadosamente selecionada para refletirem aquilo que é crítico 
para o sucesso da empresa. Se os objetivos não se encontrarem bem definidos, cada 
departamento ou funcionário da empresa vai criar sub-ótimos que podem ser ótimos 
para o departamento em questão mas no entanto não serem ótimos para a empresa. Os 
objetivos devem ser: visualmente simples de compreender; mostrar uma linha de 
tendência; serem fáceis de atualizar; permitirem medir resultados; medirem o processo e 
não as pessoas, medirem o que devem e não o que podem, devem ser motivacionais, 
não devem ser essencialmente financeiros visto que os objetivos financeiros não 
parecem ser motivadores na produção (Elbert, 2012). 
Para além da definição de objetivos, é importante possuir uma ferramenta de 
contabilidade que facilmente demonstre os efeitos dos esforços realizados com os 
sistemas Lean. Uma demonstração dos resultados é uma ferramenta que permite 
visualizar os resultados dos esforços suportados na filosofia Lean em termos 
económicos. 
Na filosofia lean accounting o estabelecimento de objetivos e a implementação de 
ferramentas deve suportar-se numa cultura de redução de desperdício, respeito mútuo e 
de solução de problemas (Elbert, 2012). 
2.4 FICHAS DE CUSTO E ORÇAMENTAÇÃO 
2.4.1  Fichas de Custo 
A ficha de custo é um documento, tipicamente uma tabela que permite calcular o custo 
do produto. Esta tabela pode ser semelhante à tabela de orçamentação em termos de 
estrutura com a diferença de que a orçamentação baseia-se em dados previstos e é feita 
anteriormente à produção e a ficha de custos é baseada em dados reais sendo realizada 
durante e após a produção. 
A ficha de custos apresenta informação geral sobre a ordem de trabalho ou conjunto de 
ordens na parte superior na qual se pode encontrar a identificação do produto e a data. 
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Depois das informações gerais surgem as informações específicas sobre o custo de 
produção que se dividem em três categorias: material direto, mão-de-obra direta e 
custos indiretos. Dependendo das necessidades do planeamento, controlo de custos e 
avaliação de desempenho, podem ser adicionados diversos campos à ficha de custos 
como horas de trabalho, horas/máquina, quantidade, qualidade, defeitos, produção/hora, 
entre outros (Jain, 2000). Existem diversas formas de estruturar uma ficha de custos de 
um produto. Tradicionalmente encontram-se descritos nas fichas de custo o consumo de 
matérias-primas e materiais diretos necessários à produção do produto e o seu custo 
associado bem com o consumo de cada operação de transformação e o custo associado a 
este consumo visto que cada operação tem um custo definido para um determinado 
período de tempo. A soma destes custos indica o custo de produção que adicionado dos 
custos comerciais, administrativos e financeiros segundo um determinado fator de 
imputação, fornece o custo completo. Este custo quando somado com a margem de 
lucro define o preço de venda do produto. A Figura 8 apresenta um modelo de uma 
ficha de custos. 
 
Figura 8 - Estrutura de uma Ficha de Custos, Fonte: (Afonso & Oliveira, 2005) 
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Na figura apresentada existem três tipos de campos. As informações gerais sobre o 
documento, campos de introdução de dados e campos de cálculo automático. Nas 
informações gerais é descrito se o documento é respeitante a um orçamento ou se é uma 
ficha de custos, a data, tempos e período de produção, responsável pela elaboração da 
ficha, descrição da encomenda e informações adicionais. Os campos para introduzir 
dados estão divididos em quatro campos principais: os códigos dos centros de custos, os 
tempos de cada secção, campo para introduzir custos diretos e de matéria-prima, 
materiais e componentes e por último o campo das quantidades e preço unitário. Os 
campos de cálculo automático são os campos de custo/hora homem e máquina, do custo 
unitário das matérias-primas e materiais diretos, das taxas MO/horas e MO/maq, do 
cálculo do custo direto total, custo de transformação, custo industrial e custo completo 
unitário (Afonso & Oliveira, 2005). 
2.4.2 Gestão Orçamental 
A orçamentação é uma ferramenta que tem como base o sistema de custeio da empresa. 
Não existe uma definição de orçamentação que reúna unanimidade. A grande diferença 
na definição de orçamentação pode encontrar-se entre o conceito americano e a 
abordagem germânica (Horvath, 2004). 
Os americanos referem-se a orçamentação principalmente como uma ferramenta de 
planeamento financeiro falando-se sobretudo do orçamento (anual) da empresa. A 
aproximação e tratamento sinonímico entre orçamentação e plano financeiro foi adotada 
a partir das práticas de instituições públicas onde o orçamento engloba a comparação 
entre receitas e despesas. 
 
"A budget may be considered to be a set of financial statements resulting from a 
particular scenario generally the most likely or hoped scenario. A budget therefore 
reflects management opinions regarding future financial circumstances". 
(Altman & McKinney, 1986) p.17 
 
Neste contexto, um orçamento pode ser considerado como um conjunto de 
demonstrações financeiras resultantes de um cenário específico, de modo geral o 
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cenário mais provável, ou esperado. Um orçamento reflete as opiniões de gestão a 
respeito de circunstâncias financeiras futuras. 
Os alemães consideram o orçamento mais como um planeamento realizado a todos os 
níveis da gestão da empresa e em perspetivas de tempo diferentes. 
 
“Ein Budget ist für uns ein formalzielorientierter, in wertmäßigen Größen formulierter 
Plan, der einer Entscheidungseinheit für eine bestimmte Zeitperiode mit einem 
bestimmten Verbindlichkeitsgrad vorgegeben wird... Unter Budgetierung wollen wir 
den gesamten Budgetierungsprozess verstehen, d.h. insbesondere Aufstellung, 
Verabschiedung, Kontrolle sowie Abweichungsanalyse”. 
(Westkaempe, Bullinger, & Horvath, 2001) p.233 
 
Portanto, um orçamento é uma meta formal que, orientando o valor-base num plano 
formulado, fornece uma unidade de decisão por um determinado período de tempo, com 
um certo grau de obrigação. Pretende-se entender o processo de orçamento inteiro, ou 
seja, considerando a sua instituição, aceitação, monitorização e análise de variância. 
Hinka (2007) define as características e funções da orçamentação, segundo este autor, o 
orçamento apresenta como principais características: 
 A orçamentação é um processo de compilação aprovação e supervisão dos 
vários orçamentos; 
 Os orçamentos são obrigatórios por natureza, ou seja, a pessoa responsável tem 
de cumprir as atribuições; 
 O orçamento atribui valores-alvo em vez de ações específicas para os 
departamentos e delega uma certa margem para os responsáveis; 
 No planeamento das bases orçamentais é escolhido o cenário mais provável 
tendo em consideração volumes de vendas futuras, bens e preços dos fatores. 
As funções da orçamentação são a motivação, coordenação e comunicação: 
 Motivação. Por meio da medição de desempenho, avaliação, remuneração e 
orçamento deve direcionar os gestores em direção às metas da empresa. Esta 
função destina-se a resolver ou pelo menos atenuar o problema de assimetria de 
informação. 
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 Coordenação. Devido ao caráter global do planeamento do orçamento facilita, à 
administração, a superação de dificuldades de recursos, lucro e 
interdependências de risco. 
 Comunicação. Deve haver informação suficiente disponível para os 
colaboradores perceberem os objetivos da empresa e coordenarem as suas ações 
em função destes. Por outro lado, a administração também deve ter a informação 
disponível para poder definir a estratégia. 
 
2.5 APLICAÇÃO DE SISTEMAS DE CUSTEIO 
Nesta secção serão apresentados sistemas de custeio e fichas de custos aplicados em 
ambiente industrial real ou simulado como forma de exemplo. Com a apresentação 
destas aplicações pretende-se demonstrar possíveis variantes da aplicações de sistemas 
de custeio à prática industrial. 
2.5.1 Aplicação 1 – ©ShoeCost 
O primeiro caso apresentado é de uma empresa de fabricação de calçado para 
exportação e serve para perceber-se as vantagens da utilização de um sistema de custeio 
informatizado e a adaptabilidade do mesmo à situação da empresa de forma a produzir 
informação necessária às necessidades da mesma. Este caso de estudo foi apresentado 
pelo secretário da UNIDO (United Nations Industrial Development Organization) 
Farenc Schmel. A empresa optou por implementar um sistema de custeio completo no 
qual todos os custos são imputados diretamente ao produto. 
A  
Figura 9 apresenta a ficha de orçamentação para um par de calçado fabricado pela 
empresa. A ficha de orçamentação tem uma estrutura semelhante à da ficha de custos 
mas é realizada antes da produção com o intuito de apresentar um preço ao cliente. Na 
primeira secção da ficha encontram-se os custos diretos do produto como materiais e 
mão-de-obra direta. Na segunda secção são agregados os custos da empresa como 
depreciações, custos administrativos e comerciais. Com a agregação da margem de 
lucro e dos custos financeiros obtém-se finalmente o preço do produto para o cliente. 
REVISÃO DA LITERATURA 
40 
 
 
Figura 9 - Ficha de Orçamentação Calçado, Imagem exemplo (Delcam Crispin) 
 
As empresas possuem estes modelos de custeio por norma em sistemas informatizados. 
A empresa de calçado em estudo possui um software de custos realizado 
especificamente para empresas de calçado denominado de ©ShoeCost. Neste software a 
empresa possui a ficha de custos informatizada apresentada na Figura 10. 
  
Figura 10 - Ficha de Custos em Software Industrial, Imagem exemplo (Delcam Crispin) 
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O calçado apresentado neste exemplo é diferente do apresentado no exemplo não 
informatizado e por isso os custos têm diferentes valores. Visto tratar-se de uma 
empresa que trabalha exclusivamente para exportação o software está desenhado de 
forma a produzir preços para exportação. EX-WORKS PRICE é o preço sem custos 
financeiros, fretes e seguro relativos à exportação. O F.O.B. PRICE é o preço sem frete 
nem seguro e a sigla significa “free on board” ou livre de embarcar. C.I.F. PRICE é o 
preço com frete, seguro e custos financeiros. Por último o software sugere um preço de 
venda a retalho, ou seja, o preço a que o cliente deve revender o produto.  
 
2.5.2 Aplicação 2 – Fresagem, Custeio por Encomenda 
O presente caso incide sobre a aplicação de um sistema de custeio por encomenda a 
uma empresa de fresagem. Este caso é importante pois o sistema aplicado aproxima-se 
bastante ao que se pretende aplicar neste projeto sendo guiado pela produção de fichas 
de custos para as diferentes encomendas. 
Quando surge uma nova encomenda na produção são realizadas requisições de materiais 
(Figura 11) e folhas de tempo de operações (Figura 12). 
 
.  
Figura 11 - Ficha de Requisição de Materiais 
 
Figura 12  Ficha de Tempos de Operação 
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Estes documentos servem de inputs à realização da ficha de custos para a encomenda 
(Figura 13). Pode verificar-se que a primeira linha dos materiais diretos contemplada na 
ficha de custos corresponde à requisição de materiais apresentada na Figura 11, sendo 
que possuem o mesmo número de identificação (14873). Os restantes materiais 
apresentados nas fichas de custos estão presentas em diferentes fichas de requisição de 
materiais todas associadas a este produto. No caso das fichas de tempos de operações 
temos uma ficha de tempos que possui tempos de trabalho de duas encomendas 
diferentes. A primeira linha possui tempo associado a esta encomenda (2B47) e por isso 
é contemplada na ficha de custos bem como outros tempos associados a esta encomenda 
e presentes noutras fichas de tempos de operações. O tempo de manutenção ou avaria 
não é associado a nenhuma encomenda pois não deve ser imputado ao cliente. 
 
 
Figura 13 - Ficha de Custo por Encomenda 
 
A ficha de custos apresentada descreve todo o material e trabalho direto consumido e os 
seus respetivos somatórios. Ao material e trabalho direto importa ainda somar os gastos 
gerais de fabrico. Para imputar os gastos gerais de fabrico, é calculada, no princípio do 
período produtivo (usualmente um ano) uma taxa de imputação dos custos indiretos de 
fabrico, neste caso 8$/hora. Esta taxa é calculada pela divisão entre a estimativa do total 
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anual de gastos gerais de fabrico pela estimativa do total de horas de produção do ano. 
A taxa é multiplicada pelo número de horas de trabalho que a empresa consumiu e 
obtém-se os gastos gerais de fabrico que devem ser imputados a esta encomenda 
específica. Pela soma do custo de material direto, mão-de-obra direta e gastos gerais de 
fabrico obtém-se o custo de produção o qual, dividido pelo número de unidades da 
encomenda, permite obter o custo de produção unitário. Este é um sistema de custeio 
por encomenda em que cada ordem de trabalho possui diretamente associada uma ficha 
de custos e os custos são diretamente imputados à ordem de fabrico. 
 
2.5.3 Aplicação 3 - Custos Previstos e Custos Reais 
Este exemplo tem como objetivo perceber-se a importância da realização de custos 
previstos e custos reais. A Figura 14 apresenta um exemplo de custos estimados e reais 
para três encomendas e foi apresentada pela creative commons sendo de autores 
anónimos. 
 
Figura 14 - Custos Reais e Custos Previstos, Fonte: Creative Commons 
 
Nesta ilustração pode observar-se que é realizada uma estimativa de custos que 
posteriormente é comparada com o custo real para a realização da encomenda. A 
realização das estimativas de custos, é uma importante fonte de informação para a 
administração na medida em que permite fornecer um preço mais preciso ao cliente e 
perceber, antes da produção, que alterações se podem realizar de forma a reduzir o custo 
do produto. No entanto, a realização destas estimativas como sistema de custeio nem 
sempre é suficiente. O cálculo dos custos reais da encomenda é também uma importante 
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fonte de informação. Através deste cálculo a empresa consegue compreender se as 
estimativas realizadas se ajustam ou não à realidade. 
No exemplo apresentado na Figura 14 os custos estimados para os produtos 
encontravam-se desajustados da realidade sendo que, segundo estes, os produtos davam 
uma margem de lucro de 70%. Após a produção, a empresa calcula os custos reais para 
os referidos produtos concluindo que a margem de lucro se situa realmente entre 36% e 
55% para os 3 produtos visto que os custos são mais elevados que o previsto. A empresa 
deve então proceder a uma atualização dos inputs no seu método de previsão de custos 
para aproximar os custos previstos dos reais. 
Com os custos estimados próximos dos custos reais é possível obter a margem de lucro 
real pretendida e perceber até que ponto pode oferecer descontos aos seus clientes sem 
comprometer a viabilidade económica do sistema produtivo. 
Pode afirmar-se que o sistema de estimativa de custos é um sistema de custos ex-ante ou 
orçados enquanto que o sistema baseado em custos reais é um sistema de custos 
históricos.  
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
Neste capítulo são apresentados os métodos de investigação em termos gerais. É 
apresentado o método selecionado para a realização do estudo, são descritas as etapas 
do método e é explicada a sua aplicação. É também apresentado o problema que 
conduziu à realização da investigação. 
3.1 Enquadramento metodológico 
Genericamente, existem dois tipos de métodos de pesquisa: a pesquisa quantitativa e a 
pesquisa qualitativa. Os modelos baseados na pesquisa qualitativa apresentam uma 
visão e compreensão do problema mais profunda enquanto nos modelos de pesquisa 
quantitativa procura-se quantificar os dados e, por norma, aplicar métodos e técnicas 
estatísticas para generalizar os resultados. A amostra é de pequena dimensão nos 
modelos qualitativos e de grande dimensão nos modelos quantitativos. Na pesquisa 
qualitativa faz-se uma recolha de dados não-estruturada e uma análise não-estatística 
face à recolha estruturada e análise estatística da pesquisa quantitativa. Em termos de 
resultados os modelos qualitativos desenvolvem uma compreensão inicial enquanto nos 
quantitativos recomenda-se uma ação final, ou seja, o resultado do modelo qualitativo 
consiste numa compreensão dos dados enquanto o resultado no modelo quantitativo é 
um resultado concreto que conduz à recomendação de uma determinada ação (Malhotra, 
2006). 
Tradicionalmente os modelos de investigação seguem uma série de passos bastante 
semelhantes que passa pela formulação do problema de investigação, revisão da 
literatura, planeamento da investigação, recolha de dados, análise de dados e 
conclusões. No entanto esta sequência não é linear sendo por vezes necessário regressar 
a passos anteriores. 
Nenhuma metodologia é superior a outra sendo que para cada investigação existe uma 
metodologia mais adequada em função das suas características. A Tabela 5 apresenta as 
principais metodologias bem como as suas propriedades. 
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Tabela 5 - Principais Metodologias, Fonte: (Yin, 2009) 
 
A metodologia selecionada para a realização da pesquisa foi o action-research na media 
em que era importante obter contributos não só em termos científicos por intermedio da 
pesquisa mas também melhorias praticas para a organização na qual a pesquisa foi 
desenvolvida. 
3.2 Action-Research 
O action-research, em português pesquisa-ação, é uma investigação que é realizada 
pelo investigador em conjunto com a empresa ou organização. É um processo de 
reflexão realizado deliberada e sistematicamente orientado para alguma ação ou ciclo de 
ações para lidar com um problema em particular, afirmando-se como um processo de 
melhoria de situações práticas (Herr & Anderson, 2005). 
A pesquisa-ação tem por um lado o objetivo de obter melhores resultados na resolução 
de problemas concretos, sugerindo ações em função dos resultados obtidos através da 
aplicação desta metodologia com vista a melhorar a organização na qual está a ser 
aplicada e por outro lado, por intermédio da investigação, aumentar a compreensão do 
investigador e contribuir para o conhecimento científico(Trilla & Bernet, 1998). 
3.3 Etapas do Action-Research 
O action-research funciona em ciclo, ou seja, quando o investigador atinge o último 
estágio da pesquisa sem encontrar uma solução satisfatória retorna aos primeiros 
estágios numa tentativa de buscar uma solução mais eficaz para o problema 
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identificado. Isto é, após a divulgação dos resultados de uma primeira pesquisa, o 
investigador deverá manter-se ativo procurando melhorar o resultado obtido para 
alcançar uma solução mais eficaz para o problema, se isso for necessário ou desejável. 
A Figura 15 apresenta os diferentes estágios de um ciclo de pesquisa-ação. 
 
Figura 15 - Ciclo Action-Research, Fonte: (Nunan, 1992) p.19 
 
A fase de iniciação consiste no surgimento do problema a ser estudado, para o qual se 
vai procurar solução. Na investigação preliminar é realizada uma recolha de dados 
relacionada com o problema tanto a nível prático, dados do problema no local em que 
este ocorre, como a nível bibliográfico, teorias e métodos existentes que possam 
contribuir para a solução do problema. Na presença dos dados é formulada a hipótese de 
resolução que vai ser posta na prática na intervenção. A fase de avaliação consiste numa 
nova recolha de dados no local do problema para analisar as melhorias ou prejuízos que 
a hipótese provocou. Seguidamente divulga-se o trabalho realizado para que este sirva 
de base de informação para futuras pesquisas no mesmo tema. Na fase de 
acompanhamento procura-se melhorar o método ou procurar métodos alternativos com 
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melhores resultados. Para isto o investigador terá de voltar a uma etapa anterior 
realizando uma nova investigação, formulando uma nova hipótese ou aplicando a 
mesma hipótese segundo diferentes condições (Nunan, 1992). 
 
3.4 Problema de Investigação 
Neste projeto de investigação, o problema de investigação centra-se na dificuldade de 
conceção, implementação e utilização de um sistema de custeio nas Pequenas e Médias 
Empresas (PME) e na sua combinação com o sistema de produção das empresas. Este 
problema foi detetado na empresa que serviu de base ao estudo pois, devido às 
propriedades do sistema de produção da empresa não permitirem obter, com a aplicação 
direta de um sistema de custeio simples, informação que traduza com fiabilidade os 
custos do sistema.  
Para a investigação deste problema procedeu-se à recolha de informação sobre os vários 
modelos de custos existentes bem como a um estudo do sistema de produção da 
empresa. Na presença destes dados foi possível compreender que combinações e ajustes 
dos modelos teóricos eram necessários para a implementação de um sistema de custeio 
ajustado ao sistema de produção. 
A investigação trouxe por um lado benefícios práticos para a empresa, com a produção 
de informação de custos fidedigna, bem como benefícios científicos ao explorar 
possibilidades de combinação de sistemas de custeio. 
3.5 Aplicação da Metodologia 
Para a investigação do problema proposto foi seguida a metodologia de investigação 
pesquisa-ação. Sendo que esta metodologia, para além da componente científica, tem 
também um objetivo de contributo prático aplicável a um contexto específico era 
relevante produzir uma resolução viável para o problema detetado. 
Para investigar a resolução foi importante seguir as etapas sugeridas para uma 
metodologia de pesquisa-ação; Iniciação; Investigação preliminar; Hipótese; 
Intervenção; Avaliação; Divulgação e Acompanhamento. Primeiramente, na fase de 
iniciação analisou-se a empresa para procurar um problema passível de ser investigado 
e resolvido. Após a definição do problema de investigação fez-se uma investigação 
preliminar na qual foram levantados dados relativos a custos, sistemas de custeio e 
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ferramentas de custo bem como aplicações de ferramentas de custos noutros ambientes 
industriais por pesquisa bibliográfica e dados relativos ao sistema de produção da 
empresa, como limitações e possibilidade de ajuste de um sistema de custeio. Na 
presença dos dados teóricos e práticos foi possível sugerir uma hipótese de resolução do 
problema combinando a teoria para corresponder às propriedades e limitações que o 
sistema de produção da empresa apresentava. Com a hipótese definida iniciou-se a fase 
de intervenção, que consiste na aplicação da hipótese de resolução. Após a aplicação foi 
realizada uma avaliação da mesma na qual se percebeu que a hipótese sugerida não se 
ajustava às necessidades da empresa necessitando de ser reajustada. Após o reajuste, 
implementação da nova hipótese e avaliação procedeu-se à divulgação dos resultados 
obtidos e acompanhamento do projeto realizado com a possibilidade de melhorias. 
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4. CASO DE ESTUDO 
4.1 Descrição da empresa 
A empresa que serviu de base à realização desta dissertação é uma empresa de 
transformação de plásticos. Dedica-se à extrusão da matéria-prima para produzir manga 
de polietileno de baixa, média ou alta densidade e filme polipropileno cast. Em menor 
escala também se dedica à injeção de peças plásticas maioritariamente para consumo 
interno. Transforma também o filme e a manga da extrusão em embalagens plásticas 
através dos setores de impressão e corte. 
A Empresa foi fundada em 1983 com uma área total de 900m
2
. Em 1995 mudou-se para 
umas instalações com 1600m
2
 
 
que ao longo do tempo foram ampliadas até aos 6000m2 
que a fábrica apresenta hoje em dia. 
A empresa trabalha essencialmente para o setor têxtil, alimentar, cerâmico, 
encadernação, eletrónico, ferragem e construção civil, em termos de indústria. Em 
termos de comércio e serviços, os principais clientes são hospitais e lojas comerciais. 
A empresa pretende destacar-se no mercado pela qualidade dos seus produtos a um 
preço competitivo. Para gerir a qualidade dos produtos, as soluções são testadas em 
laboratório para se obter uma solução adequada ao embalamento desejado por cada 
cliente. O sistema de gestão de qualidade da empresa encontra-se certificado pela norma 
ISO 9001/2008. 
A empresa apresenta também preocupações ambientais sendo que o processo de fabrico 
é desenvolvido de acordo com as melhores práticas ambientais, com o máximo de 
respeito pelo ambiente e comunidade envolvente. Em termos de responsabilidade 
ambiental a empresa não se limita a respeitar a legislação possuindo políticas concretas 
no sentido do respeito pelo ambiente. É também uma empresa membro da Sociedade 
Ponto Verde desde 1998. 
Na Figura 16 encontra-se resumido o sistema de transformação da empresa com a 
descrição das matérias, produtos e processos. 
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Figura 16 - Esquema de Matéria, Processos, Produtos 
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 A matéria-prima, principal entrada no sistema, é o plástico granulado que pode ser 
polietileno ou polipropileno. O plástico pode ir para injeção, na qual é transformado em 
peças plásticas como rodas para rodízios ou cruzetas para sacos ou ir para a extrusão. 
Quando é necessário produzir peças o único processo requisitado é a injeção em molde 
visto que com este processo o plástico granulado é diretamente transformado numa peça 
plástica ao ser injetado num molde a altas temperaturas e rapidamente arrefecido 
assumindo a forma do molde. A Figura 17 apresenta um esquema de uma injetora. 
 
Figura 17 - Injetora em molde 
 
No processo de injeção, o plástico entra pela abertura encontrada na componente mais 
alta na imagem apresentada. É aquecido no tubo para ser introduzido dentro do molde 
fechado. O plástico dentro do molde é submetido a um arrefecimento e o molde abre-se 
para sair a peça. 
A extrusão é o processo pelo qual o granulado é transformado em filme ou manga 
enrolado em bobines, o plástico pode ser submetido a uma operação de extrusão CAST 
ou tubular. A extrusão CAST produz filme linear que, sendo para fazer embalagens 
plásticas tem de ser selado lateralmente. O filme linear é filme extrudido em forma 
semelhante à de uma folha de papel. A Figura 18 apresenta um esquema de uma 
extrusora CAST. 
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Figura 18 - Extrusora CAST, fonte: Bulteau Systems 
 
Na extrusão CAST a extrusora é alimentada pelo plástico granulado que é derretido e 
arrefecido formando uma película linear que passa sucessivamente por bobines até ser 
enrolada  
 A extrusão tubular produz manga. A manga apenas precisa de uma solda inferior para 
fazer a embalagem visto que lateralmente encontra-se unida desde do processo de 
extrusão. A manga pode também ser aberta lateralmente com lâminas produzindo dois 
filmes. Os filmes são uteis para embalagem em forma de cobertura envolvente de 
produtos. O processo de extrusão tubular encontra-se descrito na Figura 19. 
 
 
 
A extrusora é alimentada pelo plástico granulado de acordo com a mistura prevista para 
a produção do saco pretendido. O plástico é aquecido e enviado para cima formando um 
Figura 19 - Extrusora Tubular, fonte: Eastman Chemical Company 
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cone com ar no seu interior. O cone de plástico é dobrado quando chega ao topo da 
máquina sendo que desce já em forma linear para ser enrolado em forma de manga. 
As bobines podem ser comercializadas diretamente ou passar ao processo de impressão 
e/ou corte. Na impressão, a bobine é desbobinada, impressa, até um máximo de 6 cores 
diferentes e rebobinada. Nas mesas de corte a bobine é cortada, selada, são aplicados os 
extras de acordo com as especificações do cliente para realizar o saco encomendado. É 
também nesta operação que os sacos são embalados e seguem para expedição. 
 
4.2 Modelos de Custeio Existentes na Empresa 
Na empresa, as fichas de custos existentes não eram verdadeiramente utilizadas visto 
que não se encontravam informatizadas, sendo necessário inserir toda a informação 
manualmente. Os custos eram estimados no processo de orçamentação através do 
consumo de cada operação, matéria-prima e material sendo que não existia nenhum 
processo de verificação e comparação da realidade face ao previsto. Ao invés de estar 
disponível informação do custo dos vários produtos eram apenas estudados os custos 
em caso de anomalias de produção, exigência de preço por parte do cliente ou qualquer 
outra necessidade para se perceber que decisões deviam ser tomadas. As fichas de 
custos desenvolvidas na empresa seguiam o modelo apresentado na Figura 20. 
 
 
Figura 20 - Fichas de Custo da Empresa 
 
CASO DE ESTUDO 
57 
 
A ficha de custos apresentada na Figura 20 é uma ficha de custos única que envolve os 
processos de extrusão, impressão e corte. São reunidas as ordens de fabrico de extrusão 
e impressão e corte que foram utilizadas para a produção de uma encomenda de 
determinado artigo, como é possível verificar no cabeçalho da ficha. No entanto, a 
junção das duas ordens de fabrico na mesma ficha de custo (duas ordens pois impressão 
e corte são consideradas na mesma ordem de fabrico) apresenta duas limitações. Para 
além de não ser realizado o custeio individual da manga/filme, que funciona como 
produto intermédio da empresa sendo que também pode ser comercializado, não é 
possível associar diretamente uma ordem de fabrico de extrusão a uma ordem de 
impressão e corte limitando a informatização desta ficha de custos. Estas duas 
limitações do sistema serão mais aprofundadas no decorrer do texto. 
Como uma ordem de fabrico de impressão e corte pode advir de várias ordens de 
extrusão ou até mesmo de artigo em stock e esta informação não se encontra no sistema, 
esta ficha de custos tinha que ser realizada manualmente, por preenchimento dos 
campos em Excel e por vezes baseada em aproximações.  
Na ficha de custo, os campos de materiais estão divididos em materiais de extrusão e 
impressão e corte nos quais entram os materiais consumidos em cada uma das ordens. O 
material consumido é multiplicado pelo seu custo unitário obtendo-se o custo total do 
material utilizado É necessário selecionar o tipo de extrusão realizada visto que entre os 
três tipos existentes (CAST, linear e 3 camadas) existem custos/hora de extrusão 
diferentes. Na parte de operações é multiplicado o custo/hora de cada operação pelo 
número de horas consumidas obtendo o custo de operações. Encontram-se também 
presentes as produções das máquinas em peças/hora para perceber se existiu alguma 
falha na produção que possa explicar um aumento dos custos. Na tabela final são 
calculados os custos totais em total absoluto, percentagem e unitário. O custo industrial 
é calculado pela soma do custo de materiais e operações e o preço de venda é importado 
da ordem de venda. Por último é calculada a diferença entre o preço de venda e o custo 
industrial. 
Este modelo de fichas de custo não era aplicado a todas as ordens de produção visto 
que, como não se encontrava no sistema de informação da empresa, existia a 
necessidade de introduzir certos dados manualmente em Excel para se proceder a 
análise. Apenas se realizavam as fichas de custos para os artigos mais relevantes para a 
empresa, quando se suspeitava existir alguma anomalia ou por imposição da 
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administração. Para além de não ser aplicado a todas as ordens de fabrico, o sistema 
apresentava também uma grande deficiência. Ao considerar as ordens de fabrico de 
extrusão e impressão e corte na mesma ficha de custos não era possível produzir 
informação fidedigna nem informação sobre todos os artigos da empresa. As ordens de 
fabrico de extrusão e impressão e corte teriam de ser divididas em duas fichas de custo 
distintas na medida em que não eram rastreáveis, na totalidade dos casos, as ordens de 
produção de extrusão que originaram diretamente certa ordem de produção de 
impressão e corte. Até porque, certas vezes, o produto era extrudido para inventário ou 
certa encomenda não tinha uma ordem de produção de uma manga visto que esta estava 
disponível em inventário.  
Para além desta limitação surge outra no que toca às fichas de custos de extrusão. Ao 
juntar os dois processos numa ficha de custos não eram produzidas fichas de custo de 
extrusão. Sendo a manga ou filme extrudido um produto que a empresa também 
comercializa, ficava em falta informação de custos sobre o mesmo.  
A solução para ultrapassar estas dificuldades passa por realizar duas fichas de custo 
distintas para os dois produtos da empresa e associa-las segundo o tipo de manga ou 
filme consumido para a produção de determinado saco. 
Por outro lado, os custos dos centros de trabalho da empresa eram calculados com base na diluição das 
amortizações, energia e mão-de-obra pelos centros de custos. Cada processo representa um centro de custo 
com exceção da extrusão. Como existem três tipos de extrusão existe um centro de custo para cada tipo. Os 
centros de custo (excluindo o centro de custo 100 (geral)) encontram.se listados na Tabela 8 da página 63. Para 
cada centro de custos existia uma listagem das amortizações relativas ao mesmo como no exemplo da 
 
 
Figura 21 que apresenta as amortizações diretas das extrusoras cast (centro de custo 
107). 
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Figura 21 - Amortizações Extrusoras CAST 
 
Para além das amortizações diretas existe um centro de custo geral (centro de custo 
100), no qual são amortizados os equipamentos que não estão diretamente ligados a 
nenhum centro de custos específico. Estas amortizações são distribuídas pelos diferentes 
centros de custo segundo uma percentagem definida de forma a manter o impacto dos 
custos gerais no centro de trabalho equivalente à capacidade de produção do mesmo 
como apresentado na Figura 22. Esta distribuição permite que nenhum centro de 
trabalho fique com um custo desajustado em prol dos outros visto que as percentagens 
de custos indiretos a atribuir por setor encontram-se definidas em função do custo/hora 
dos centros de custo e da sua taxa de utilização. Os centros de custo mais caros poderão 
ser mais inflacionados em valor sem afetar drasticamente o custo do centro de trabalho 
em percentagem enquanto que, por outro lado, os centros de trabalho com mais taxa de 
utilização têm mais capacidade para diluir os custos do centro de trabalho geral fazendo 
com que os custos gerais sejam realmente diluídos na produção e não estejam apenas a 
inflacionar um centro de trabalho que, ao não ser utilizado, não tem capacidade para os 
diluir. 
 
Figura 22 - Distribuição Amortizações Gerais, Mão-de-obra e Energia 
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No sistema de custos existente na empresa custo de mão-de-obra direta é diretamente 
imputado a cada centro de custo em função dos operadores que laboram no centro e 
convertido em custo hora pela divisão do custo total de mão-de-obra direta pelo total de 
horas de trabalho do centro de trabalho. O custo de energia é diluído por meio de uma 
percentagem definida pela potência instalada em cada centro de trabalho. 
Por último é realizada a tabela resumo de custos que apresenta o custo/hora de cada 
centro de custos. A Figura 23 representa a tabela resumo que nada mais é do que a soma 
dos diferentes custos do centro de trabalho, sendo que o custo máquina indireto 
representa a diluição das amortizações gerais. 
 
Figura 23 - Resumo de custos dos centros de trabalho 
 
Este método de cálculo dos custos dos centros de trabalhos apresenta uma falha 
relevante. O custo/hora atribuído a cada centro de trabalho não é um custo/hora de 
produção visto englobar custos de administração, transporte e financeiros. Segundo a 
literatura deveria ser calculado um custo/hora de produção sendo que os custos de 
administração, transporte e financeiros deveriam ser imputados à posteriori e 
considerados custos do período. 
 
4.3 Problemas Identificados e Possíveis Soluções 
O modelo de custeio existente na empresa apresenta vários problemas. Em primeiro 
lugar, a informação para a realização dos exercícios de orçamentação não é de simples e 
fácil acesso. O processo de orçamentação implica que se procure informação que se 
encontra dispersa por vários departamentos da empresa.  
Com a realização de novas fichas de custo todo a informação necessária à orçamentação 
pode encontrar-se concentrada nesta. Por exemplo, surgindo uma encomenda de um 
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artigo que já possui uma referência no sistema basta aceder, pelo código do artigo, à 
ficha de custos do mesmo de modo a encontrar diretamente o custo do artigo que 
acrescido da margem desejada define o preço de venda para o cliente. No caso de um 
artigo novo deveria ser possível procurar por artigos semelhantes e extrapolar a 
informação para a atribuição de um novo preço. 
Outra lacuna do sistema está na informação que este disponibiliza para a administração. 
Existem produtos que, devido ao rigor de custos exigido pelo mercado e à maior 
dificuldade de produção com níveis maiores de desperdício, não são lucrativos para a 
empresa. O sistema de informação da empresa não permite identificar diretamente quais 
são estes produtos. Com novas fichas de custos poderá ser possível comparar o preço 
das várias vendas do ano com os custos de produção do produto desse ano percebendo 
se o mesmo é lucrativo ou não. 
Porém, as fichas de custo produzem informação precisa em função do nível de precisão 
dos inputs das mesmas. Sendo que o custo com matéria-prima é obtido diretamente das 
ordens de compra, o input que poderá encontrar-se desajustado da realidade é o 
custo/hora das máquinas o que, no caso da empresa, reúne tanto custos diretos como 
gastos gerais de fabrico, compreendendo, portanto, os custos de transformação.  
Para perceber se este custo se encontra ajustado realizou-se uma comparação entre os 
custos definidos para os centros de custos e o consumo de unidades de tempo de cada 
centro de custo com os custos incorridos num ano que se encontram sumariados nas 
contas de gastos segundo o SNC (i.e. perspetiva por naturezas), com exceção da conta 
61 que é referente à matéria-prima. 
O sistema de custos apresenta também uma deficiência na ligação entre o produto 
intermédio e o produto final. Não é possível perceber-se qual a manga ou filme 
específico que foi efetivamente utilizado na produção de determinado saco, sendo 
apenas possível determinar o “tipo” de manga ou filme utilizado. A solução para este 
problema apenas é possível com uma mudança da rotina dos operadores da empresa 
para a realização de um registo diferente da informação de produção. Ou seja, inserindo 
outro tipo de dados do terminal para se encontrar presente no sistema informação da 
procedência de toda a manga ou filme utilizados para a produção de uma ordem de 
fabrico de determinado saco. Visto esta alteração não ser viável uma segunda solução é 
a produção de uma ficha de custos para o produto intermédio e outra para o produto 
final sendo que o produto intermédio funciona como matéria-prima do produto final, ou 
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seja, a ficha de custos do produto intermédio fornece um custo desse produto que entra 
como input nas matérias-primas da ficha de custos do produto final. 
O último problema encontrado está na forma como é realizado o cálculo do custo/hora 
das máquinas. Visto que este cálculo é realizado sem separar custos diretos de produção 
de gastos gerais de fabrico é impossível obter um custo de produção obtendo-se antes 
diretamente um custo complexivo de forma a comparar com o preço. Para além da falta 
que este custo faz como informação para a tomada de decisão da empresa é também 
importante como forma de comparação para avaliar, entre outras decisões, 
possibilidades de subcontratar fases de trabalho. De facto, quando se compara o custo 
de um subcontrato com o custo de produção interna é importante perceber que este não 
deve englobar custos comerciais e administrativos visto que estes custos são incorridos 
independentemente da produção ser realizada internamente ou ser subcontratada. O 
custo de produção seria apresentado nas fichas de custos. A Tabela 6 apresenta um 
resumo dos problemas encontrados e das soluções possíveis. 
 
Tabela 6 - Problemas identificados e possíveis soluções 
 
4.4 Solução Proposta 
Após a análise dos problemas apresentados ao nível do sistema de custeio da empresa 
estudaram-se soluções possíveis. Atendendo a que não é possível alterar a forma como 
o registo da produção é realizado, por limitações do terminal de inserção de dados, 
optou-se por propor um sistema de custeio que diferencia o produto intermédio do 
produto final atribuindo um custo médio atualizado ao produto intermédio que pudesse 
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ser diretamente imputado ao produto final. Este sistema de custeio divide-se, portanto, 
em duas fases. 
Numa primeira fase, para o cálculo do produto intermédio, ou seja, mangas e filmes, 
seria adotado um sistema de custeio por processo. Assim, seria simples imputar o custo 
de uma manga ou filme ao saco visto que independentemente da manga ou filme 
utilizada na produção, o custo do tipo de manga ou filme utilizado é o mesmo para todas 
as mangas ou filmes de um certo tipo, variando este custo apenas em função do tempo, 
ao longo do qual o custo médio das mangas e dos filmes seria sendo atualizado em 
função do custo da produção entretanto realizada. 
Para o produto final, ou seja, o saco, seria implementado um sistema de custeio por 
encomenda no qual cada encomenda é custeada tendo por base o valor com matérias-
primas (essencialmente produto intermédio, i.e. filme ou manga) apurado através do 
custeio por processo, ao qual se acrescentariam os custos das operações de produção do 
saco (corte e impressão). 
Neste projeto de investigação, percebeu-se que era importante desenvolver fichas de 
custo e recalcular o custo/hora das máquinas pois com estas duas questões resolvidas 
solucionavam-se os quatro problemas identificados e enunciados atrás. 
No entanto, devido a requisitos impostos pela administração, que não pretendia uma 
ficha de custos para cada ordem de fabrico mas antes uma ficha de custo para o total de 
ordens de fabrico de determinado artigo durante um ano, o sistema de custeio não 
assumiu totalmente a forma descrita e que poderia ser considerada como ideal sendo 
adaptado para corresponder às expetativas da administração da empresa. Apesar de ter 
sido implementado um sistema de custeio considerando a manga ou filme como produto 
intermédio não foi considerado o custeio da manga ou filme como um custeio por 
processo e o custeio do saco como um custeio por encomenda. Ao invés disso foi 
implementado o sistema apresentado no capítulo seguinte. 
4.5 Sistema de Custeio Implementado 
Para desenhar-se um sistema de custeio adequado à empresa é necessário perceber os 
processos da mesma. No caso da empresa em estudo, a produção de embalagens, manga 
e filme plástico representam a quase totalidade do volume de negócio da empresa sendo 
que a injeção é realizada apenas para consumo interno ou para outras empresas do 
grupo. Desta forma, o sistema de custeio será realizado desprezando as ordens de 
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injeção visto que, na empresa, não existe nenhum centro de custos de injeção e os custos 
de injeção são agregados à extrusão. 
A empresa trabalha por encomenda para os diversos clientes no caso da produção de 
sacos e por encomenda e para stock no setor da extrusão de forma a manter o nível de 
produção das máquinas. A encomenda chega à empresa pelo setor comercial e pode ser 
classificada como uma encomenda de manga/filme ou saco ou como uma encomenda de 
um produto novo ou de um produto já existente. Os pedidos de amostra não serão 
contabilizados visto que não possuem fichas de custos associadas. As encomendas 
novas implicam a introdução de um novo artigo com uma nova ficha técnica associada. 
Sendo a principal atividade da empresa a produção de sacos plásticos para empresas 
estes possuem diferentes especificações para cada cliente e mesmo para o mesmo 
cliente na medida em que a impressão do saco, o material, dimensões e aplicações 
variam constantemente. Desta forma a empresa apresenta milhares de artigos. 
Apesar da grande diversidade de artigos encontrada e tendo em conta que o sistema de 
custeio por encomenda é mais moroso e dispendioso, não se sentiu a necessidade de 
implementar este sistema na medida em que a estrutura de custos dos produtos é 
bastante semelhante. 
O sistema de custeio implementado baseia-se no sistema de custeio por processo em 
termos de junção de diversas ordens de fabrico num longo período de tempo apenas 
numa ficha de custos mas também se dissocia deste na medida em que os custos não são 
exclusivamente atribuídos ao produto em função do processo produtivo pois também 
existem grandes diferenças no produto, não apresentando a homogeneidade de gama de 
produtos presente nas empresas que aplicam o custeio por processo. 
Concluindo, o sistema de custeio implementado pode ser definido como idêntico a um 
sistema de custeio por encomenda na perspetiva de alocação de custos, idêntico a um 
sistema de processo na agregação de ordens de fabrico e idêntico a um sistema de 
custos-padrão na forma como calcula o custo a atribuir a cada ordem de fabrico (ver 
Tabela 7). 
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Tabela 7 - Definição do sistema de custeio implementado 
 
A manga e filme produzidos são vistos como um produto intermédio que tanto pode ser 
vendido como consumido pela impressão e corte. Assim sendo, como forma de facilitar 
a compreensão do processo e respetivo sistema de custeio, pode-se analisar o setor da 
extrusão como uma fábrica e a impressão e corte como uma unidade fabril distinta. A 
extrusão transforma a matéria-prima em filme/manga a um custo por kg. O produto da 
extrusão pode ser vendido a um cliente após imputados os restantes custos indiretos e a 
margem de lucro pretendida ou pode ser “vendido” ao setor de impressão e corte sendo 
que, neste caso, os custos da extrusão, sem a adição da margem de lucro, passam a ser o 
custo de matéria-prima da operação de impressão e corte. O setor de extrusão e corte 
transforma o produto acrescentando os custos associados a este setor e respetiva 
margem de lucro. 
4.6 Análise do Custo Hora das Máquinas 
Na empresa encontram-se definidos 7 centros de custos. A Tabela 8 apresenta os 
centros de custos e respetivos custos/hora que são utilizados pela empresa no sistema 
anterior. Mantiveram-se os centros de custos definidos na empresa recalculando-se 
apenas o custo/hora de cada um deles. 
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Tabela 8 - Centros de custo na empresa 
 
O custo/hora utilizado na empresa foi calculado através da diluição das amortizações de 
compras de equipamentos e manutenção, mão-de-obra e energia pelos diversos setores 
produtivos de acordo com a capacidade dos mesmos. 
Para analisar o custo hora calculado para as operações da empresa foram utilizados os 
dados relativos ao ano de 2012 tanto em termos de horas de operação de cada secção 
como em termos de gastos. Com esta análise pretendia-se compreender se o custo/hora 
definido se encontrava ajustado à realidade da empresa. Era também importante saber o 
custo/hora de produção da empresa. Como o cálculo dos custos dos centros de trabalhos 
agregavam custos produtivos e custos não produtivos, o custo/hora obtido era um 
custo/hora em função de todos os custos incorridos na empresa e não apenas dos custos 
de produção. O cálculo deste custo/hora de produção é importante porque transmite 
informação mais precisa à administração para facilitar a tomada de decisão. Na ausência 
deste custo era impossível, por exemplo, estabelecer uma comparação de rentabilidade 
entre o subcontrato e a produção na empresa. Anteriormente a empresa comparava o 
orçamento atribuído pela empresa que fornece o subcontrato com o custo que a empresa 
incorria se produzisse internamente baseando-se num custo/hora que contempla custos 
administrativos, financeiros, comerciais e produtivos. Esta comparação não pode ser 
efetuada desta forma pois mesmo que a empresa opte por subcontratar determinada 
produção os custos não produtivos encontram-se presentes, logo o subcontrato deve ser 
comparado com um custo/hora meramente produtivo. 
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Para calcular o custo/hora de produção recolheu-se informação das contas 62 a 69 do 
SNC visto que estas contas representam os gastos da empresa. Exclui-se a conta 61 que 
representa o custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas. Cada conta de 
despesa foi distribuída percentualmente pelas diversas funções da empresa em função 
do setor que esta despesa representa como se encontra demonstrado no excerto da tabela 
realizada, que se encontra representado na Tabela 9. A tabela completa pode ser 
consultada no Anexo 1. A atribuição das percentagens foi realizada de acordo com os 
gastos de cada conta que estão associados a cada função, por exemplo, a eletricidade foi 
atribuída em 95% à função industrial visto que é na produção que se consome a maior 
parte da eletricidade, 2,5% à função de distribuição, referente à eletricidade consumida 
com armazéns de distribuição, 2,5% à função administrativa, referente ao consumo de 
eletricidade nos escritórios e 0% à função financeira visto não ter nenhum consumo de 
eletricidade. 
 
Tabela 9 - Excerto da distribuição de gastos por função 
 
Na Tabela 9 pode-se observar que o custo industrial representa 47,7% do custo total da 
empresa e os restantes custo 52,3% (17,61%+16,67%+11,36%). Para estimar o 
custo/hora de produção a partir dos custos/hora estimados pela empresa multiplicou-se 
os custos estimados pela empresa por 47,7% visto que estes custos/hora estimados 
contemplavam custos de produção, administrativos, de distribuição e financeiros. Esta 
estimativa do custo/hora de produção pode servir de referência mas distancia-se 
ligeiramente da realidade na medida em que não tem em conta a diferente distribuição 
dos vários custos de produção pelos centros de custos i.e., assume que como 47,7% do 
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custo da empresa é custo de produção isto acontece de igual forma para todos os centros 
de custos enquanto que em certos centros de custos os custos indiretos são mais ou 
menos significativos devido à influência de diversos fatores como a necessidade de 
mão-de-obra mais elevada ou um consumo de energia muito significativo face aos 
restantes centros de custos. A Tabela 10 apresenta os custos/hora que tinham sido 
estimados pela empresa e os custos/hora de produção estimados a partir destes. 
 
Tabela 10 - Custo/hora de produção estimado 
 
Os custos/hora apresentados na última coluna da tabela são estimativa de custos/hora 
produtivos. É este custo/hora que deve ser comparado com a possibilidade de 
subcontrato. É possível observar uma grande diferença entre este custo e o termo de 
comparação original e compreender a importância do cálculo do custo de produção para 
a tomada de decisão. 
Para além do cálculo do custo de produção foi realizado um recálculo do custo/hora 
como forma de compreender se os custos/hora dos centros de trabalho estimados pela 
empresa se encontravam atualizados ou se já se encontravam desfasados dos custos 
reais em que a empresa incorre. 
Para recalcular os custos/hora, distribui-se os custos da função industrial das várias 
contas do SNC, obtidos pelo cálculo realizado na Tabela 9, pelos centros de custos da 
empresa como apresentado na Tabela 11 e Tabela 12 que apresentam um excerto da 
tabela realizada com a distribuição dos custos com maior impacto. Para compreender a 
Tabela 11 e Tabela 12 imagine-se a Tabela 12 à direita da 11 e nivelada com esta visto 
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ser a continuação da mesma nesta parte. A tabela completa pode ser encontrada no 
anexo 2. 
As percentagens foram atribuídas em função do consumo de cada setor dos gastos de 
cada uma das contas, por exemplo, o vencimento do pessoal operário encontra-se em 
43% no corte visto que é a operações que requer mais operadores enquanto   que por 
exemplo a extrusão, que consome 40% da energia destinada a produção tem um 
consumo de operário de apenas 14% visto ser uma operação que requer menos operários 
por ser mais automatizada. 
Em seguida foi realizado um levantamento das horas/máquina e horas/homem 
consumidas em 2012. O custo/hora de produção foi calculado pela divisão do custo total 
do centro de trabalho pelas horas trabalhadas do mesmo. Calculou-se também o custo 
de mão-de-obra direta pela divisão do custo de vencimentos do pessoal operário para 
cada centro de trabalho pelo total de horas do centro de trabalho. Os custos com gastos 
gerais de fabrico foram calculados pela diferença do custo/hora de produção pelo 
custo/hora de mão-de-obra direta. 
 
Tabela 11 - Distribuição dos Gastos por Centros de Custos 
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Tabela 12 - Continuação da tabela 11 
 
4.7 Fichas de Custo 
A ferramenta base do sistema de custeio implementado é a ficha de custos. Na empresa, 
apenas era realizada a ficha de custos para determinados produtos (os mais 
significativos ou os que revelassem anormalidades no custo) visto que a ficha de custos 
não se encontrava informatizada e os dados tinham que ser inseridos na ficha 
manualmente. Estes dados encontravam-se distribuídos por diferentes fichas como a de 
orçamentação, a de ordem de fabrico e a de ordem de venda. Antes de existir a ficha 
desenvolvida não era diretamente realizada uma comparação entre os custos comerciais 
e o preço de venda do artigo sendo que, no caso de existir um desvio na produção, não 
era possível perceber diretamente se este desvio tornou a ordem de fabrico num trabalho 
que trouxe benefício ou prejuízo para a empresa. 
A ficha de custos foi desenvolvida no software integrado de gestão da empresa sendo 
apresentada no seu sistema de informação para que seja transversal a todos os elementos 
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da empresa e de fácil acesso. Em colaboração com o engenheiro informático 
responsável pela manutenção do software desenvolveu-se, com base em programação 
HTML na intranet, o esqueleto da ficha para dispor a informação e utilizou-se o 
software baan como base de dados para preencher o esqueleto com informação. As 
fichas de custos foram desenvolvidas em dois níveis. O primeiro nível representa a ficha 
de custos do saco e o segundo nível a produção da manga ou filme. 
A implementação foi realizada a todos os produtos da empresa visto que o sistema gera 
ficha de custos automaticamente para todas as referências de artigos. Foram testadas 
referências de vários artigos com propriedades diferentes para detetar inicialmente erros 
que existiam na programação. Os erros detetados foram corrigidos com alterações no 
código. 
A Figura 24 apresenta um esquema, com ilustração dos vários campos constituintes, da 
ficha de custos implementada. 
 
Figura 24 - Modelo de Ficha de Custos Implementada 
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Devido à impossibilidade de associar uma ou várias ordens de fabrico de uma 
determinada manga ou filme ao saco que as consumiu optou-se por realizar um custeio 
anual, ou seja, uma ficha de custo representa o custo de um determinado artigo num 
determinado ano, daí os inputs do utilizador na ficha de custos serem o código do artigo 
e o ano pretendido. Neste sistema anual com uma ficha de custos para a manga ou filme 
e outra para o saco, independentemente de não se saber a procedência de cada manga ou 
filme que serviu de base à produção de determinado saco obtém-se o custo médio da 
manga ou filme para um determinado ano que dá como entrada de custo de matéria-
prima dos sacos produzidos com esse tipo de manga nesse mesmo ano. 
Desta forma, o primeiro campo que surge para ser preenchido na ficha de custos é o ano 
que se pretende analisar. O segundo campo é o código do artigo ou produto em análise. 
Estes são os dois campos que o sistema pede ao utilizador para poder listar a ficha de 
custos. 
Com o preenchimento destes dois inputs, o sistema apresenta a ficha de custos dividida 
em 5 secções. Em cima temos um cabeçalho com o logótipo da empresa e o nome que a 
administração da empresa pretendeu que fosse dado à ficha: “Custo de Produção por 
Artigo”. Em seguida surge o código do artigo, a descrição do mesmo e o custo 
standard, ou seja, o custo que se encontra no sistema como uma previsão de custo do 
artigo em análise, que serve de comparação com o custo apresentado na ficha. 
Na terceira secção são listadas as diversas ordens de venda, a quantidade vendida, o 
valor de venda e o preço unitário de venda que pode estar indicado por unidade ou ao 
milheiro no caso dos sacos e ao quilograma ou metro linear no caso das mangas e filmes 
sendo que quando possuem um preço de venda unitário igual as ordens são agrupadas. É 
também calculado o valor médio de vendas que consiste numa média ponderada dos 
valores primeiramente apresentados. Este valor serve para comparação com o custo para 
estimativa de uma margem de venda. 
A quarta secção é a parte principal da ficha de custos, na qual são calculados os custos 
de transformação e materiais para se obter o custo médio de produção. Primeiramente, 
na categoria fabrico, é apresentado o total de unidades produzidas no ano em causa, a 
quantidade rejeitada e a percentagem que esta representa. A quantidade rejeitada é um 
dado que raramente surge nas fichas de custos mas considerou-se relevante a sua 
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incorporação para poder perceber-se a existência de desvios que possam advir do nível 
de defeitos. 
Em seguida são listadas as operações a que o artigo foi submetido. É apresentada a 
quantidade fabricada em cada uma das operações. É também apresentado o tempo 
previsto para cada operação segundo a estrutura do artigo, o tempo real que cada 
operação consumiu e a diferença entre os dois. Quando a percentagem é negativa 
significa que foi poupado tempo na operação e quando é positiva significa que se 
demorou mais tempo que o previsto. O custo apresentado para a operação é o custo da 
operação por saco e é calculado segundo a fórmula. 
 
      
                           
               
 
 
O total do custo das operações apresentado é o custo que as operações representam 
numa unidade do artigo, neste caso um saco, e é calculado pela fórmula. 
 
                  ∑                  
 
Após a listagem de operações aparece a listagem dos materiais consumidos. Nesta 
categoria surgem os códigos e as descrições dos materiais consumidos necessários para 
fabricar o produto. Para além dos códigos e descrições dos materiais consumidos são 
apresentadas a quantidade consumida de cada material e o seu custo. O custo possui 
uma fórmula de cálculo mais complexa na medida em que tanto pode ser calculado a 
partir de um custo standard ou de um custo médio de compra ou fabrico. O custo 
standard é o custo estimado que o sistema fornece para o material. Quando o material 
possui compras ou fabricos no ano em estudo é calculado o custo médio de compra ou 
fabrico. Este custo é igual à média ponderada do custo das compras, em caso de um 
artigo de compra, ou ao custo médio de produção fornecido pela ficha de custos de nível 
dois no caso de um artigo de fabrico. A comparação entre estes dois custos aproxima 
este sistema de custeio de um sistema de custos padrão. A fórmula para o cálculo do 
custo dos materiais consumidos é apresentada a seguir. 
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(                               )  
                          
               
 
 
 
O total do custo com materiais, tal como o total do custo de operações, representa o 
custo de todos os materiais que o artigo consome e é calculado para um artigo segundo 
a fórmula seguinte. 
                            ∑                 
 
Em seguida é calculado o custo médio de produção pela soma do custo das matérias 
consumidas com o custo de transformação. A margem líquida é a diferença em 
percentagem entre o valor médio de venda, apresentadas na secção vendas da ficha de 
custo, e o custo médio de produção. A margem de venda é calculada pela fórmula 
seguinte. 
 
                (
                   
                      
  )      
 
Este cálculo é denominado de margem de venda e não de margem bruta na medida em 
que o custo/hora das máquinas na empresa é calculado com todos os custos da empresa 
imputados, isto é, imputando custos de produção, de administração, financeiros e 
comerciais. Para obter o custo de produção é necessário calcular o custo/hora apenas 
considerando os custos de produção e posteriormente imputar os restantes custos através 
da elaboração de uma base de imputação ou rateio. 
A última secção da ficha de custos apresenta o nome do software, a data e hora em que 
foi realizada a listagem, o tempo de processamento e o utilizador que pediu a listagem. 
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5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
Neste capítulo faz-se uma análise dos resultados obtidos pelas duas ferramentas 
trabalhadas. No caso do cálculo do custo hora dos centros de trabalho é estabelecida 
uma comparação entre os custos dos centros de trabalho calculados e os que se 
encontravam definidos pela empresa. Para as fichas de custo são apresentados exemplos 
de fichas de custo geradas a partir do modelo desenvolvido. 
5.1 Análise e Discussão do Cálculo do Custo dos Centros de Trabalho 
Para a realização das fichas de custos era importante compreender se o custo/hora dos 
centros de trabalho se encontravam bem calculados caso contrário não fazia sentido a 
realização das mesmas. No entanto, ao rever o cálculo dos custos estipulados percebeu-
se que os custos dos diferentes centros de trabalho em voga na empresa agregam os 
custos indiretos como custos administrativos, financeiros e de distribuição. Percebeu-se 
então que, na presença dos custos definidos era impossível perceber qual o custo de 
produção de um artigo da empresa. Não saber o custo exclusivamente industrial 
apresenta inconvenientes como a inexistência de um termo de comparação com o custo 
atribuído por um subcontratista para a mesma tarefa, visto que, subcontratando incorre-
se na mesma em custos administrativos, financeiros e de distribuição. Ao distribuir-se 
cada conta de custos percentualmente pelas várias funções que geram esse mesmo custo 
conclui-se que apenas 47,7% dos custos eram custos de produção. Assim, multiplicando 
o custo/hora de cada centro de trabalho empresa por 47,7% passou a ser possível 
estabelecer uma comparação mais realista com o subcontratista e perceber que certos 
subcontratos que se pensava trazerem mais-valias para a empresa faziam precisamente o 
contrário. 
Elaborou-se uma tabela comparativa entre os custos/hora em voga e os custos/hora 
calculados como apresentado na Tabela 13. É importante lembrar que o custo de 
produção da empresa e o custo total calculado são baseados em aproximações realizadas 
pela percentagem de custo de produção do total dos custos, i.e. não consideram as 
diferentes distribuições do custo industrial pelos vários centros de trabalho. 
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Tabela 13 - Comparação Custos da Empresa com custos Calculados 
 
É possível observar diferenças entre os custos/hora calculados e os que se encontram em 
voga tanto em termos de distribuição de custos pelos vários centros de trabalho como 
em valor total de custo a imputar. Multiplicando o custo/hora total de cada centro de 
trabalho pelas respetivas horas trabalhadas para os dois casos obteve-se os seguintes 
resultados: 
 
                                                  
 
                                       
 
Visto que os custo da empresa, determinados pelo somatório das contas iniciadas por 6 
com exceção da conta 61, que representa as matérias-primas e materiais consumidos, é 
de 2.531.795,68 € verifica-se que existe uma diferença de custos que não foram 
imputados ao cliente de 334.332,06 € utilizando os custo/hora em voga na empresa e 
uma diferença de 64.306,02 € utilizando os custos/hora calculados. Esta última 
diferença deve-se ao arredondamento sofrido na passagem do custo/hora calculado de 
produção para o custo/hora calculado total. 
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Comparando os custos que a empresa incorreu em 2012 com os custos que foram 
imputados aos produtos de acordo com o consumo de unidades de tempo de cada centro 
de trabalho e centro de custos respetivamente percebeu-se que existia um défice de 
cerca de 13,2% no custo que se atribuiu aos produtos, ou seja, os custos dos centros de 
trabalham deveriam ser superiores nesta percentagem. Calculou-se os novos custos dos 
centros de trabalho e percebeu-se que, para além de serem superiores no seu conjunto, 
também apresentavam uma distribuição diferente pelos diversos centros de trabalho 
surgindo centros de trabalho que deveriam ter um centro de custo inferior e outros um 
custo superior. Esta distribuição desfasada da realidade dos custos pelos diversos 
centros de trabalho pode provocar que certas operações, ao serem custeadas por defeito 
fiquem excessivamente baratas no mercado e que a procura do mercado pelas mesmas 
aumente. A empresa começa a produzir mais mas no entanto, como é uma produção 
seletiva de um setor cujos custos estão subdimensionados, o aumento das vendas pode 
não significar um aumento no lucro da empresa mas antes na despesa. 
Os novos valores de custos, calculados pela distribuição das despesas pelos centros de 
custos, encontram-se desfasados dos custos incorridos em 2,53%. Esta diferença deve-
se a arredondamentos e pode ser desprezada ou incrementada proporcionalmente a cada 
custo calculado. 
 
5.2 Análise e Discussão das Fichas de Custo 
Para analisar os resultados do sistema implementado optou-se por utilizar o exemplo do 
saco mais vendido pela empresa, um saco tipo canguru que representa cerca de 3% do 
volume de vendas da empresa. A Figura 25 consiste na ficha de custos desenvolvida 
para os sacos. 
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Figura 25 - Ficha de Custo do Saco (exemplo) 
 
Com o preenchimento dos dois inputs pedidos ao utilizador é gerada a ficha de custos. É 
apresentada informação da descrição do artigo bem como o custo standard para o 
produto em análise, definido pelo sistema, que pode servir como base de comparação 
com o custo calculado na ficha. Os campos da ficha são preenchidos com informação 
proveniente das ordens de venda para o artigo em análise e ordens de fabrico. No campo 
das operações é possível observar uma diferença na quantidade fabricada na impressão e 
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no corte ao desperdício do corte sendo que, a quantidade fabricada no corte é igual ao 
total produzido visto que é a ultima operação da linha. Quando o material consumido é 
um produto intermédio, i.e. fabricado na empresa, como é o caso dos dois filmes 
necessários à produção do saco exemplo na Figura 25, o código dos componentes surge 
como uma hiperligação que serve para aceder à ficha de custo dos mesmos, ou seja, as 
fichas de custos de segundo nível que correspondem a mangas ou filmes. 
No exemplo apresentado são utilizados dois materiais de fabrico para a produção do 
saco: o filme de polietileno de baixa densidade (PEB) e um filme de polietileno de 
média densidade (PEM). Estes materiais, sendo produtos intermédios, possuem a sua 
própria ficha de custos à qual se pode aceder inserindo o seu código na pesquisa ou 
clicando na hiperligação que surge no código apresentado no produto que os consome. 
A Figura 26 e a Figura 27 apresentam as fichas de custos destes materiais. Nestes casos 
não surgem vendas pois o filme é apenas produzido para ser transformado em saco na 
empresa. No entanto, existem certas mangas e filmes que são vendidas e nesse caso a 
secção vendas estaria preenchida e seria possível fazer uma comparação entre o preço 
médio de venda e o custo médio de produção para obter a margem. Visto serem 
produtos da extrusão, a operação que surge é a extrusão, ao invés da impressão e corte e 
os materiais consumidos passam a ser a matéria-prima, o tubo de cartão e alguns 
aditivos. Os cálculos elaborados nesta ficha de custos são iguais aos da ficha de custos 
de nível 1 sendo que no caso dos sacos é utilizada a unidade como unidade de medida e 
no caso das mangas e filmes a base é o quilograma. Pode-se verificar que o custo médio 
da produção de cada filme é transposto para o custo da matéria-prima de entrada na 
produção do saco como foi exposto no início do capítulo. 
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Figura 26 - Ficha de Custos filme canguru 
 
Figura 27 - Ficha de Custos filme saco 
 
Como forma de comparação entre fichas de custos de diferentes artigos apresenta-se a 
ficha de custos do segundo produto mais representativo para empresa, o qual representa 
ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
82 
 
cerca de 1% do volume de vendas da empresa. É um saco totalmente preto feito com 
polietileno de baixa densidade extrudido em forma de manga. A Figura 28 apresenta a 
ficha de custos do saco e a Figura 29 apresenta a ficha de custos da manga extrudida 
para posteriormente ser utilizada na produção deste saco. 
 
Figura 28 - Ficha de Custos Saco 2 
 
Comparando a ficha de custos do artigo 115103708, apresentada na Figura 25 com a 
ficha de custos do artigo 10601001, apresentada na Figura 28, destacam-se algumas 
diferenças apesar de ambas serem fichas de custos de sacos. A primeira diferença que se 
pode destacar é o preço a que foram realizadas as vendas. No primeiro artigo em todas 
as vendas o preço é apresentado ao milheiro, ou seja para mil sacos, enquanto no 
segundo artigo existem vendas em que o preço se encontra ao milheiro e outra vendas 
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em que se encontra à unidade. No entanto, independentemente da unidade em que são 
apresentadas as vendas, a ficha de custos está programada para que no momento em que 
é calculado o valor médio das vendas todos preços de venda sejam convertidos para a 
unidade. Desta forma o valor médio das vendas pode ser diretamente comparado com o 
custo médio de produção na medida em que todos os custos também são convertidos 
para a unidade que é 1 saco. Ao nível das operações consumidas não se encontram 
grandes diferenças visto que ambos os sacos consomem ambas as operações (impressão 
e corte). No entanto, para o segundo saco é possível verificar que surge mais um 
separador no caso do corte que representa a quantidade fabricada no corte que não tem 
registos Elo. Esta quantidade representa a quantidade que foi fabricada deste artigo na 
qual os operadores, por algum motivo, não registaram o tempo de operação no software 
utilizado na empresa para esse efeito, que se denomina de Elo. Nestas situações o custo 
é calculado com base no tempo previsto para a operação. 
Em ambas as fichas de custos é possível verificar que o tempo real de impressão foi 
abaixo do tempo previsto na estrutura e que o tempo real de corte foi ligeiramente 
superior ao tempo previsto na estrutura. Com base nestes dados, retirados das 
percentagens apresentadas na coluna Temp.Real, é possível compreender que poderá ser 
interessante realizar um acerto nos tempos definidos na estrutura em função da 
reincidência da situação descrita. 
A maior diferença visível entre as duas fichas de custos dos sacos surge nos materiais 
consumidos. Enquanto o artigo exposto na primeira ficha de custos tem diversos 
materiais agregados que devem surgir todos custeados na ficha de custos, o segundo 
saco é um saco muito mais simples sendo que só consome a manga plástica e tinta preta. 
A margem de venda entre os dois sacos também é bastante diferente porque o primeiro 
saco é vendido a um cliente mais exigente que encomenda com enorme frequência e 
exige um determinado preço e padrão de qualidade enquanto o segundo saco é um saco 
standard, vendido a diversos clientes no qual é possível apresentar um preço de venda 
menos “espremido”. 
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Figura 29 - Ficha de Custos Manga para Saco 2 
Em termos de mangas e filmes consumidas para fazer ambos os sacos a primeira 
diferença encontra-se no número de mangas/filmes consumidas para fazer cada saco. 
Enquanto o saco apresentado primeiro consome uma manga para produzir o corpo do 
saco e um filme para colocar uma pelicula plástica à frente do saco no qual o cliente 
coloca os dados do seu cliente para despachar a mercadoria, visto tratar-se de uma 
empresa de vendas por catálogo, o segundo saco apenas consome a manga para a 
produção do corpo do saco. 
Nos dois exemplos de mangas e no filme apresentado não existem vendas diretas ao 
cliente. No entanto existem mangas e filmes que são vendidas diretamente a clientes. 
Em termos das operações consumidas para a produção das duas mangas, para além da 
diferença da existência de produção sem registos que foi destacada na comparação dos 
sacos e volta a surgir nas mangas, existe uma diferença no centro de trabalho em que 
são produzidas. Enquanto a manga utilizada para o primeiro saco apresentado é 
produzida no centro de trabalho 170, que é constituído por uma extrusora de três 
camadas, a manga utilizada para o saco dois é produzida no centro de trabalho 100, que 
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é constituído por extrusoras de uma única camada. O centro de trabalho 100 tem um 
custo de 17.43€/h enquanto o centro de trabalho 170 apresenta um custo de 67.50€/h. 
No entanto, os valores dos custos dos centros de trabalho utilizados pelo sistema ainda 
se encontram desatualizados sendo que em ambos os caso são ligeiramente inferiores. 
Nos materiais pode-se verificar que na manga do primeiro produto apresentado é 
adicionado pigmento branco ao polietileno de média densidade e que o tubo de cartão 
ao torno do qual a manga é enrolada em bobine não é contabilizado enquanto que na 
manga utilizada para produzir o segundo saco o custo do tubo de cartão já é 
contabilizado. Por vezes o tubo não é contabilizado pois é possível a sua reutilização. 
Em nenhuma das três fichas de custos e artigos de extrusão apresentadas é possível ler o 
valor da margem de venda visto que não existiram vendas para estes produtos. 
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6. CONCLUSÕES 
Neste capítulo são apresentadas as contribuições da realização deste projeto para a 
empresa bem como as conclusões e contribuições académicas. São também 
apresentadas as limitações na realização do trabalho e oportunidades para trabalhos 
futuros. 
6.1 Contribuições 
6.1.1 Análise do Cálculo dos Custos dos Centros de Custos 
O cálculo dos custos dos centros de custos contribuiu em ampla escala para empresa. 
Primeiramente permitiu à empresa ter uma referência para o seu custo de produção 
facilitando a tomada de decisão por parte da administração principalmente na decisão de 
produzir internamente ou subcontratar. Contribuiu para perceber a diferença existente 
entre os custos definidos dos centros de custo e os custos reais em que a empresa 
incorre, servindo de referência para uma futura atualização dos custos dos centros de 
custo. Para além da diferença em valor absoluto do custo permitiu compreender que a 
distribuição dos custos pelos diversos centros pode não se encontrar definida da forma 
que melhor traduz a realidade sendo necessário um reajuste. Para além destas 
contribuições forneceu à empresa mais uma estratégia de cálculo dos custos dos centros 
de trabalho, estratégia esta que se baseia nas contas de custos fornecidas pela 
contabilidade. 
6.1.2 Análise dos Resultados da Implementação das Fichas de Custos 
O desenvolvimento e implementação das fichas de custos dos diferentes artigos da 
empresa revelou-se uma grande mais-valia em termos de informação para a 
administração, produção e orçamentação. 
Para a administração, a ficha de custos, disponibiliza informações que podem servir de 
base à tomada de decisão. Com a apresentação clara dos custos de produção, valor das 
vendas e margem de venda é possível compreender quais os artigos que são mais 
lucrativos para a empresa, qual a margem de desconto que pode ser feita para conservar 
o cliente e perceber se existem artigos cujo resultado da sua produção e venda é 
negativo para a empresa. 
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Para a produção permitiu dividir o custo das operações do custo da matéria-prima e 
materiais e perceber o peso de cada um em cada artigo. Também permitiu perceber 
quanto é que significa em termos de diferença de custo e margem de venda o 
desperdício e o atraso em operações face ao estruturado. 
Na orçamentação deu-se uma melhoria muito significativa em termos do processo de 
orçamentação. Anteriormente à implementação da ficha de custos o processo de 
orçamentação implicava um pesquisa extensiva de dados dispersos pelo sistema para se 
poder atribuir um custo a uma nova encomenda. Com as fichas de custa basta procurar 
pela ficha de custos do artigo no presente ano e surge diretamente o custo do mesmo e o 
valor das últimas vendas realizadas tornando a apresentação de um preço ao cliente 
mais simples e rápida. 
6.2 Conclusões 
Este trabalho contribuiu na interpretação da aplicação de sistemas de custeio definidos 
teoricamente à prática, ou seja, na aplicação dos modelos à realidade industrial. Com o 
desenvolvimento de um sistema de custeio que combina o custeio por encomenda com o 
custeio por processos e o sistema de custos-padrão obteve-se um sistema de custeio que 
se enquadra na empresa estudada e que se adapta à sua realidade. O trabalho apresenta 
um contributo em termos de combinação de sistemas de custeio, mais especificamente 
de seleção de propriedades de diferentes sistemas para as diferentes funções que um 
sistema apresenta i.e., não aplicando um sistema diferente para cada operação da 
empresa aplica um sistema baseado em princípios de diferentes sistemas definidos. 
Destaca também a importância da definição de um produto intermédio para traduzir o 
sistema de produção com fiabilidade visto que, sem se considerar um produto 
intermédio, era impossível a realização de uma ficha de custos fiável pois os custos de 
matéria-prima e transformação do produto intermédio teriam que ser diretamente 
imputados ao produto final. No entanto, esta imputação não era viável pois era 
impossível perceber qual a procedência, em termos de produto intermédio, que deu 
diretamente origem a um determinado produto final. 
O projeto também contribuiu para se perceber a importância da definição de um 
custo/hora de produção. Com a definição do custo complexivo diretamente no custo dos 
centros de custos, sem se calcular o custo de produção e posteriormente imputar os 
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restantes custos a este, verificou-se que se perdia informação capital para facilitar a 
tomada de decisão. 
 A revisão dos custos/hora definidos para os centros de trabalho da empresa em função 
das contas de despesas revelou-se também um contributo pois permite perceber os 
ajustes que devem ser feitos para as despesas serem cobertas com excesso ou defeito 
diminuto. Por norma o custo/hora dos centros de trabalho é estimado por um processo 
distinto e não é operado nenhum processo para verificar se as taxas definidas traduzem 
a realidade. Com a comparação entre o custo coberto pelas taxas de custo de cada centro 
de custos e os custos que surgem na contabilidade obtém-se um feedback da 
aproximação das taxas à realidade. 
6.3 Limitações 
As limitações expostas servem parar perceber a razão do afastamento da solução 
proposta da primeira solução ideal encontrada. 
Primeiramente, a vontade da administração de apresentar fichas de custo anual para 
todos os produtos impediu que as fichas de custo do artigo final, ou seja, os sacos 
fossem fichas de custo por encomenda apresentando antes uma estrutura de ficha de 
custo por artigo por ano. 
A inexistência de dados específicos na empresa da procedência das mangas ou filmes 
utilizados nas ordens de impressão e corte obrigou a que o sistema fosse projetado tendo 
uma base temporal, no caso anual, impossibilitando a realização de um sistema de 
custeio que analisasse cada ordem especificamente com os materiais e matérias-primas 
que foram utilizados na mesma. 
O facto de a definição de custos dos materiais e matérias-primas ser definida na 
empresa pela estrutura do artigo obrigou à adoção de um sistema de custos-padrão. 
Por último a definição do cálculo do custo de produção foi baseado numa aproximação 
da percentagem total dos custos incorridos pela empresa que representam custos de 
produção sendo distribuído de igual forma pelos diferentes centros de custo definidos. 
6.4 Oportunidades para trabalhos futuros 
Desenvolver o sistema de custeio e o software e métodos utilizados na empresa para que 
apresente dados especificamente de uma ordem de fabrico e não apenas de um agregado 
de ordens de fabrico de um determinado artigo para um determinado período de tempo. 
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Associar as ordens de compras de matérias e matérias-primas às ordens de fabrico nas 
quais são utilizadas para o custeio das mesmas ser direto. 
Associar as ordens de fabrico de impressão e corte às ordens de fabrico de extrusão que 
diretamente lhes forneceram matéria-prima. Para a realização desta associação é 
necessária uma alteração da rotina do pessoal da produção para que o registo no 
terminal seja feito de diferente forma.  
É também necessário um terminal em que se possa registar outros dados para além da 
hora de inicio e fim da encomenda e da produção acabada. O principal dado que deveria 
ser registado é procedência específica de cada ordem de fabrico de produto intermédio 
que foi consumida para a ordem de fabrico de produto final. Outra solução passaria por 
registar diretamente na ficha de custos, no caso de esta acompanhar a ficha de produção 
e a informação ser posteriormente inserida no sistema. 
Seria importante alterar a forma como o cálculo do custo dos centros de custo é 
realizado na empresa para que este custo reflita apenas o custo de produção e os 
restantes custos sejam imputados à posteriori de acordo com uma taxa de imputação 
que deverá ser calculada com base nos custos não produtivos incorridos no período 
imediatamente anterior ao período corrente. 
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ANEXOS 
Anexo 1 – Análise do Custo Industrial: Tabela Custo por Naturezas, Custo 
Fixo e Variável e Custo por Funções 
A tabela encontra-se dividida em nove páginas sendo que cada página se encontra 
devidamente identificada com as coordenadas de acordo com a figura apresentada 
abaixo. Por exemplo, as linhas que seguem as linhas finais da página (1;1) são as linhas 
iniciais da página (2;1) e as colunas que seguem as colunas finais da página (1;1) são as 
colunas iniciais da página (1;2). 
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Anexo 2 – Análise do Custo Industrial: Tabela Custo de Transformação 
A tabela encontra-se dividida em nove páginas sendo que cada página se encontra 
devidamente identificada com as coordenadas de acordo com a figura apresentada 
abaixo. Por exemplo, as linhas que seguem as linhas finais da página (1;1) são as linhas 
iniciais da página (2;1) e as colunas que seguem as colunas finais da página (1;1) são as 
colunas iniciais da página (1;2). 
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